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 صخلم:   
      ىلع ءوضلا طيلست ىلإ ةساردلا هذه فدهت نم لك ةيسفانتلا ةزيملاو يدومعلا لماكتلا  دحأك
 يعانصلا داصتقلاا نمض لخدت يتلا تاريغتملا ةمجانلا ةيعانصلا ةسسؤملل ةيسفانتلا ايازملا ديدحتو
طاقسلإاب كلذو ، اهل يدومعلا لماكتلا ءارج   ةسسؤم ىلعكارطانوس  ،ب تاهاجتاو ملاعم حيضوت
، كارطانوس ةسسؤم يف يدومعلا لماكتلا اهلكيه ليلحت للاخ نم اهتطشنأو  ةيسفانتلا ايازملا زاربإ و
كارطانوس ةسسؤمل اهطاشن نم اهدمتست يتلا  ةماع ةفصب ، يتلا ةيسفانتلا ايازملاو اهيلع لصحتت نم
 اهلكيه نم ةجردب زيمتي يذلا لماكتلالا يدومع.  
      يحكارطانوس ةسسؤمل ةيسفانت ايازم ةدع كانه نأ ىلإ ةساردلا هذه تصلخ ث وه ام اهنم  مجان
فانتلا ايازملا هذه فقوتت ثيح ، ايدومع اهتطشنأ لماكت نمس كارطانوس ةسسؤم للاغتسا ىلع ةي
 هنم يماملأا ةصاخ ، يدومعلا لماكتلا ايازمل لقلأا ةفلكتلاو ىلعلأا ةيحبرلاب زيمتي يذلاو ، .  
 ةيحاتفملا تاملكلا:  ، ةيسفانتلا ةزيملا ، ةعانصلا لكيه ، يدومعلا لماكتلا ، يعانصلا داصتقلاا
 ةميقلا ةلسلس.  
  
Summary: 
       This study aims to shed light on both the vertical integration and 
competitive advantage as one of the variables that fall within the industrial 
economy  and determine the competitive advantages of the industrial company 
caused by vertical integration has, in projection on  Sonatrach, to clarify the 
parameters and trends of vertical integration in Sonatrach, through analyzing 
of its structure and activities and to highlight the competitive advantages of  
Sonatrach, which derive from its activities in general, and the competitive 
advantages obtained by the structure of which is characterized by a degree of 
vertical integration.  
      Where this study concluded that there are several competitive advantages 
for Sonatrach of which is the result of the integration of its activities vertically, 
as this depends on the exploitation of competitive advantages of the benefits 
of enterprise Sonatrach vertical integration, especially forward integration, 
which is characterized by high profitability and the lowest cost . 
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      Cette étude vise à éclairer à la fois sur l'intégration verticale et l'avantage 
concurrentiel que l'une des variables qui entrent dans l'économie industrielle 
et de déterminer les avantages concurrentiels de l'entreprise industrielle 
provoqué par l'intégration verticale a, en projection sur Sonatrach, à clarifier 
les paramètres et les tendances de l'intégration verticale dans Sonatrach, à 
travers l'analyse de sa structure et ses activités et mettre en évidence les 
avantages concurrentiels de Sonatrach, qui découlent de ses activités en 
général, et les avantages concurrentiels obtenus par la structure qui se 
caractérise  par un degré d'intégration verticale .  
      Lorsque cette étude a conclu qu'il ya plusieurs avantages concurrentiels 
pour Sonatrach dont est le résultat de l'intégration de ses activités à la 
verticale, car cela dépend de l'exploitation des avantages compétitifs des 
avantages de Sonatrach intégration verticale, en particulier l'intégration en 
aval, qui se caractérise par une profitabilité élevée et le plus moindre coût . 
Les Mots clé: L'économie industriel, l'intégration verticale, la structure de 
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ففكـرة  ،جزء منها أو كلهـا ، الزيادة في أبعادها  ، يعبر عن الصناعية عموما نمو المؤسسة إن      
من جانب التعديل الهيكلي أيضا بل  من جانب الحجم ، أوالنمو يمكن ترجمتها ليس فقط من جانب الكم 
بـرقم أعمالهـا  الأخيـر وبالتالي يمكن ترجمة نمو  المؤسسة بنمو نشاطاتها والتي يعبر عنها فـي  ،
  .نهاية السنة المالية ( مبيعاتها)
، وهذا التوسـع ( الجديدة)مثلا بزيادة عدد السلع المنتجة  هنا يمكن أن يظهر النمو بعدة أشكال ،      
أي الاسـتثمار فـي  ، وسلع تامة الصنع ، أو حتى الصعود نحو المنبع ، وسيطةيتجسد في إنتاج سلع 
أو الاتجاه نحو المصب كامتلاك قنوات توزيع أو مصانع  ، عوامل الإنتاج وبالتاليسوق المواد الأولية 
  .أخرى تعتبر منتجات المؤسسة كمدخلات لإنتاجها 
سـنة "رونالـد كـوز "من مقال  فابتداء،  لمؤسسة الصناعية عبر الزمنا لقد تطور مفهوم تكامل      
، الأربعون سنة الأخيرة صارت علاقات المؤسسات الصناعية " ويليامسون"بالانتهاء إلى أعمال  7391
امـل فتك. العمودية والأفقية مصب اهتمام العديد من أكاديميات ومراكز بحوث التسويق عبـر العـالم 
هي من  اثر ذلك حبالهوامش ، فتص يةتجنب ازدواج -قلعلى الأ–سبب المؤسسة الصناعية من المنبع ي
  .نتاجها بالمواد الأولية بسعر أقل ، أما تكاملها من المصب يضفي لها اقتصاديات الحجم تمون إ
أحد أهم المواضيع التي لقيت اهتمام كبيرا في السنوات الأخيرة ، وذلك لمـا  هي والميزة التنافسية      
أحـد أهـم  retroPويعـد لمؤسسـة ، ل من الأهداف المرجوةمن أهمية للمؤسسة ، فهي تعتبر  تمثله
المنظرين في هذا المجال ، حيث يعتبر أول من وضع نموذجا للميزة التنافسية ، ويظهر ذلك أيضا مـن 
       .في هذا المجال خلال أعماله التي قدمها 
تضفي للمؤسسة عـدة مزايـا فهي بطبيعة الحال ، فضلا عن ظاهرة تكامل المؤسسة الصناعية و     
التكاليف التي من شـأن المؤسسـة أن  بها هذه الأخيرة ، تتحدد  التي  ه من أهم العوامل ، لأنتنافسية 
الخلفي ، وأيضا تتحدد من خلال اقتصاديات الحجم التـي تـأتي  عموديتتحكم فيها من خلال التكامل ال
في السوق وبالتالي كلما كانت التكاملات العموديـة فعالـة أكثـر الأمامي  عموديعن طريق التكامل ال
 ،تضفي للمؤسسة الصـناعية ميـزة  تنافسـية وبالتالي ، والمبيعات لتكاليف اانعكس ذلك التأثير على 
على أرض الواقـع إلا إذا  التكامل الرأسي والمزايا التنافسيةولكننا لا يمكن أن نجزم في صحة العلاقة 
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  .الميزة التنافسية و الرأسيالتكامل  يتمثل في البحث عن العلاقة بين :الحد الموضوعي  -
  .بالجزائرسوناطراك مؤسسة : الحد  المكاني  -
وعلـى  الدراسة على حسب المعطيات المتوفرة عن المؤسسـة بداية تحدد فترة  :الحد  الزمني  -
، لأن آخـر إصـدار لتقريـر  0102حسب الحاجة لذلك ، أما فترة نهاية الدراسة هي سـنة 
 .  0102سوناطراك السنوي هو 
  





  :منهج البحث
صحة الفرضيات     اختبارقصد الإحاطة بمختلف جوانب الموضوع و الإجابة على إشكالية البحث و     
وصف و تحليـل مختلـف أبعـاد الموضـوع و الأسلوب الوصفي التحليلي، بهدف  سوف نعتمد على
  . الوصول إلى النتائج المتوخاة من البحث
  
  :الدراسات السابقة 
قصد إثراء الموضوع ، تم الاطلاع على العديد من الدراسات التي تم تناولها من قبل العديد مـن       
  :الباحثين ، والتي لها علاقة بموضوع بحثنا ، نذكر من أهم هذه الدراسات 
التكامـل العمـودي والأداء الاقتصـادي فـي  ، 4002يونيو  باسم مكحول ، نصر عطياني ، -1
جلـد ، الم( سلسلة الدراسات الإنسانية)مجلة العلوم الإسلامية :  الصناعة التحويلية الفلسطينية
وقد توصلت هذه الدراسة أن التكامل العمودي يؤثر ايجابيـا .  91-1، العدد الثاني ، ص  21
على أداء المنشآت الصناعية ، ويزداد تأثيره على المنشآت الصغيرة مقارنة بالكبيرة ، وتشـير 
لتحسـين أداء  كإستراتيجيةالنتائج إلى أهمية استخدام التكامل العمودي من قبل القطاع الخاص 
 .غوط التنافسية المنشآت الصناعية لمواجهة الض
 ni noitargetnI lacitreV fo sksiR dna stifeneB cigetartS،  7002،  redöR anoiF -2
،  ecnamrofreP mriF no tceffE riehT dna setaremolgnoC aideM lanoitanretnI
توصلت هـذه الدراسـة . ، ألمانيا  nellaG .tSأطروحة دكتورة في العلوم الاقتصادية ، جامعة 
تـأثر  لمنافع والأخطار الإستراتيجية للتكامل العمودي في التكتلات الإعلامية الدوليـة ا إلى أن
 .على أداء هذه المنشآت المتكتلة 
أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات علـى ،  5002،  سملالي يحضيه -3
، تخصـص  العلوم الاقتصـادية ، أطروحة دكتوراه في الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية
 ، لقد توصلت هذه الدراسة إلى أن الموارد الداخلية والكفاءات مصـدرا  تسيير، جامعة الجزائر
 وتنافسيةية للمؤسسة بيئالظروف بمراعاة ال، للمؤسسة الاقتصادية  الميزة التنافسيةمن مصادر 
  .محيطها 
،  noitargetnI lacitreV fo stceffE evititepmoC،  5002جـوان ،  .H leahciM ,nadroiR -4
، بجامعـة  waL noititepmoC fo scimonocE eht ni secnavdA: مداخلة في ملتقى بعنـوان 
توصلت هذه الدراسة إلى أن للتكامل العمودي آثار تنافسية ، حيث تتوقف هـذه .   aibmuloC
 .كار في الصناعة فتختلف باختلاف درجة المنافسة والاحت الآثار على هيكل الصناعة ،
 





  :خطة الدراسة 
،  ثلاث فصـول تم تقسيم البحث إلى بهدف تنظيم البحث والإحاطة بجوانبه النظرية والتطبيقية ،       
لمؤسسة في االتكامل العمودي  الفصل الأولللجزء النظري ، حيث تم تخصيص الفصلين الأول والثاني 
مبحثه الأول ماهية التكامل العمودي ، من خلال مفهـوم ، وكان في  -المفاهيم والنظريات– الصناعية
وبـين  هالتكامل العمودي وأنواعه وطرق قياسه ودوافع ومحفزات التكامل العمودي ثم ذكر الفرق بين  ـ
الائتلاف العمودي والتكامل الأفقي ، أما المبحث الثاني ، تكلم عن أهم نظريات التكامـل العمـودي ، 
ونظرية دورة الحياة لستجلر ، وأخيرا في مبحثه الثالث ، التكامل العمـودي كإخفاقات السوق واللايقين 
كأحد أبعاد هيكل الصناعة ، تم تناول مفهوم هيكل الصناعة وأبعاده ، ثـم علاقـة التكامـل العمـودي 
  . بالتركز الصناعي وفي الأخير التكامل العمودي كعائق للدخول إلى الصناعة 
لمؤسسة الصناعية ، جاء في مبحثـه الأول مفـاهيم حـول لمزايا التنافسية ، ال الفصل الثانيأما       
الميزة التنافسية ، حيث تم ذكر مفهوم الميزة التنافسية وأنواعها ومحدداتها ومصادرها ، ثم جـاء فـي 
بنموذج الماسة ، مـرورا بسلسـلة القيمـة  ابتداء،  retroPالمبحث الثاني مقاربة الميزة التنافسية لـ 
د مصادر الميزة التنافسية ونموذج قوى الخمس للمنافسة ، انتهاء بإستراتيجيات التنافس العامة لـ لتحدي
تم التطـرق إلـى التكامـل الثالث التكامل العمودي والمزايا التنافسية ،  هفي مبحثو، وأخيرا  retroP
، وأخيـرا التكامـل العمودي لتفادي ازدواجية الهوامش ، ثم التكامل العمودي وميزة التكلفـة الأقـل 
  .العمودي والقوى الخمس للتنافسية 
حالـة –الصـناعية  مؤسسةالالتكامل العمودي والمزايا التنافسية في  الفصل الثالثوتم تخصيص       
للجزء التطبيقي ، حيث جاء في مبحثه الأول مؤسسـة سـوناطراك المجموعـة  -سوناطراكمؤسسة 
الشـراكة الأجنبيـة ثـم ل أنشطتها ، يالبترولية ، تم التطرق إلى الإطار التاريخي لسوناطراك ، ثم تدو
متكاملة عموديا ، تم تناول التكامل العمودي المؤسسة الوسوناطراك ، ثم في المبحث الثاني سوناطراك 
ثم التكامـل العمـودي فـي مؤسسـة ة للصناعات النفطية ، ثم سوناطراك الشركة القابضة ، كخاصي
سوناطراك ، وأخيرا في مبحثه الثالث تطور أنشطة سوناطراك والمزايا التنافسية فيها ، تـم التطـرق 
سـة لسلسلة القيمة لمؤسسة سوناطراك ، ثم تطور أنشطة سوناطراك ، وأخيرا المزايا التنافسية في مؤس
  . سوناطراك 
  
  
  :الفصل الأول 
  
  : لمؤسسة الصناعيةفي االتكامل العمودي 
 م والنظرياتيهاالمف
 
 ماھیة التكامل العمودي  :المبحث الأول  
 نظریات التكامل العمودي :المبحث الثاني  
 التكامل العمودي كأحد أبعاد ھیكل الصناعة :المبحث الثالث  




  :تمھید 
، من شبكة من العلاقات التي تربط بينها وبين هذا المحيط بحيط المؤسسة الصناعية يتميز م      
إما حيث تكون هذه العلاقات   ...موردين ، وزبائن ، ومؤسسات ضمن نفس الصناعة وخارجها 
أفقية ، وتعتبر العلاقات العمودية من العلاقات التي لا يمكن للمؤسسة  شكل علاقات في عمودية ، أو
، سواء كانت هذه العلاقات عبارة عن معاملات سوقية أو تعاقدات أو حتى الصناعية الاستغناء عنها 
وبصدد هذا الفصل سنسلط الضوء على أحد أشكال هذه العلاقات العمودية وهو ما يعرف  ،شراكات
مباحث وسنتكلم في المبحث  ثلاثةسنتطرق في هذا الفصل إلى حيث  ، (الرأسي)التكامل العمودي ب
 سنتكلم ثم في المبحث الثاني ... اترالأول عن ماهية التكامل العمودي من مفاهيم وأنواع ومبر
كأحد أبعاد التكامل العمودي  نتناول في المبحث الثالث  وأخيرالنظريات التي تناولت التكامل العمودي 

















  ماهية التكامل العمودي : المبحث الأول 
، ثم أنواع التكامل سنتطرق في هذا المبحث إلى مفهوم التكامل العمودي في المطلب الأول       
العمودي في المطلب الثاني ، وفي المطلب الثالث طرق قياس التكامل العمودي ، والمطلب الرابع 
ومحفزات التكامل العمودي وأخيرا في المطلب الخامس الائتلاف العمودي والتكامل الأفقي  دوافع
  .والتطرق إلى تحديد الفرق بينهما وبين التكامل العمودي 
  مفهوم التكامل العمودي : المطلب الأول 
ف على سبيل يختلف تعريف التكامل العمودي باختلاف وجهات النظر ، ونذكر من هذه التعاري      
  :  الذكر لا للحصر 
الوضع الذي تستخدم فيه المنشأة كل إنتاج عملية إنتاجية  "التكامل العمودي على أنه يعرف       
   .1 " عملية إنتاجية أخرى إنتاجكجزء أو كل من أحد مستلزمات 
ويترتب على هذا التعريف عدم وجود قيم سوقية أو تعاقدية منفصلة للمبادلات التي تجري بين       
العمليات المشار إليها في التعريف ، وإنما تشكل قيم هذه المبادلات جزءا من الحسابات الداخلية للمنشأة 
  .ككل 
في مراحل متتالية يكمل بعضها البعض  إنتاجيةقيام منشأة ما بعمليات " وأيضا يعرف على أنه       
  . " وذلك بغرض الحصول على منتج ما أو توليفة من المنتجات أو توزيعها
تملك المنشأة مرحلتين إنتاجيتين متكاملتين تغذي إحداهما " ويشير مفهوم التكامل العمودي إلى       
  2. "الأخرى بالمدخلات 
تنظيم العمليات الإنتاجية المتعاقبة في مؤسسة " على أنه كما يمكن أن يعرف التكامل العمودي       
    3." واحدة ، تحت ملكية ومراقبة واحدة 
ويمكن أن يعرف التكامل العمودي من ناحيتين ، الأولى تتعلق بوضع أو هيكل تنظيمي على أنه       
، وأما الثانية " وتوزيع المنتج مدى قيام وحدة الأعمال المنفردة بإنجاز مراحل متتابعة في إعداد " 
قرار المنشأة في التحرك إلى مرحلة تصنيفية أو توزيعية أخرى " فتتعلق بالسلوك الإداري على أنه 
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الناحية  حيث 1. " أو توزيعية أخرى إنتاجيةوذلك من خلال الاندماج العمودي أو بتشييد وحدات 
الأولى اعتبرت التكامل العمودي كمتغير هيكلي أما الثانية فاعتبرته كمتغير سلوكي ، وتندرج كلا 
  . PCSأداء أي نموذج  –سلوك  –هيكل : أو ما يعرف بمنهج الناحيتين ضمن اقتصاديات الصناعة 
، أي  إنتاجيةن عملية قيام المؤسسة بتنفيذ أكثر م" ويرتكز مفهوم التكامل العمودي على فكرة       
  2. " السلعة وتوزيعها وتسويقها إنتاجتمارس المنشأة أكثر من نشاط في مراحل متتالية في مجال 
وجود عمليات من قبل المشروع في صناعتين أو أكثر ،  " ويشير مفهوم التكامل العمودي إلى      
بحيث تمثل مراحل متلاحقة أو متتابعة في تدفق المواد أو المنتجات من مراحل أولية إلى مراحل لاحقة 
وإذا كانت العملية . ولهذا فإن التكامل العمودي هو نوع من التنويع .  " في الإنتاج والعكس صحيح
ويبدأ التكامل العمودي من . روعين مختلفين وهذا يصبح اندماجا عموديا تتحقق من خلال اندماج مش
   3.خلال اندماج مشاريع تنتج سلعا عند مراحل مختلفة من العمليات الإنتاجية 
مجموعة متميزة تقنيا من الإنتاج ، التوزيع ، " ـ التكامل العمودي ك (0891 ,retroP)ويعرف       
 ,noiraM)كما يعرفه آخرون .  " أخرى ضمن حدود شركة واحدةأو عمليات اقتصادية /البيع و
 –مجموعة من مرحلتين أو أكثر من سلسلة الإنتاج " ـ ك( 6991 ,.la te neduO neD , 6791
    4." التوزيع تحت ملكية واحدة 
ة الحد من المبادلات التعاقدية والسوقي" عرف التكامل العمودي على أنه ( 8891 ,nimeT)بينما      
نمط " على أنه ( 6891 ,nagirraH)وعرفه  . " واستبدالها بالمبادلات الداخلية ضمن حدود الشركة
تنويع الذي يجمع خطوط العمل بالطريقة التي تسمح للشركة باستعمال نواتج أحد خطوط العمل كمدخل 
إلى أن التكامل ( 0991 ,ssoR dna rerehcS) نوذهب كلا من الاقتصاديي.  " لخط عمل آخر
   5. " يصف مدى تغطية الشركة لكل التشكيلة الواسعة للإنتاج ومراحل التوزيع" العمودي 
وترتبط إستراتيجية التكامل العمودي بامتلاك المنظمة السيطرة على مصادر توريد مواردها       
لمناسب والجودة المناسبة الأولية ، عندما لا يستطيع الموردون الوفاء باحتياجات المنظمة في السعر ا
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والوقت المناسب ، أو السيطرة على منافذ التوزيع وذلك عندما لا تستطيع منافذ  والكمية المناسبة
تلبية حاجة المنظمة في الوصول إلى زبائنها أو تقديم الخدمات بأسعار وبطريقة تلبي التوزيع الحالية 
  1. أهداف المنظمة
ويتم التكامل العمودي إما من خلال إنشاء وحدة داخلية لتزويد الشركة بمدخلاتها أو بإنشاء نظام      
   2.توزيع داخلي لتقريب الشركة من مستهلكيها النهائيين 
أن التكامل العمودي هو قيام المؤسسة بالاستثمار في من خلال التعاريف السابقة  ويمكن القول      
أو المطلق بالقيام بأعمال التوزيع والتسويق /أو التفرد النسبي و/و (مدخلاتها) الأوليةسوق موادها 
   .عكس التخصص التام  يمكن القول على أنهبنفسها أو 
  أنواع التكامل العمودي: المطلب الثاني 
، فيمكن أن يكون متجه للخلف أو للأمام بها يتم  يختلف التكامل العمودي باختلاف الطرق التي      
  :وع فيما يلي شرح لكل نو
  التكامل العمودي الخلفي: الفرع الأول 
أن  " وهو أو التكامل إلى الأعلى ،  التكامل من المنبع ،بويسمى التكامل العمودي الخلفي كذلك       
ستلزمات إنتاج عملية إنتاجية تستخدم المنشأة كل إنتاج عملية إنتاجية خلفية كجزء أو كل من أحد م
  3. " أمامية
محاولة المنظمة السيطرة على مصادر توريد مستلزمات الإنتاج بشرائها أو الاندماج " ويعني       
معها وتلجأ المنظمة لإتباع هذه الإستراتيجية إذا لم يكن الموردون الحاليون قادرون على تلبية 
احتياجات المنظمة من ناحية السعر والجودة وتوقيتات التسليم ، وإذا لم يحرص الموردون على 
وهكذا فإن إلغاء . المنظمة في أوقات الأزمات حيث يزداد الطلب على مستلزمات الإنتاج  مساعدة
السيطرة المورد وقيام المنظمة بدوره هو تطبيق مباشر لإستراتجية التكامل الخلفي ، إلا أن محاولة 
   4. " على المورد بأي شكل هي أيضا تطبيق لإستراتيجية التكامل الخلفي
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 . 79،  69 ص ، مرجع سابق ، ص اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة ،  3
 . 871، ص  4002، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،  الإدارة الإستراتیجیة ، الأصول والأسس العلمیةمحمد أحمد عوض ،  4




تسيطر منشأة ما على عمليات إنتاجية تنتج مدخلات لازمة للمنتج الرئيسي الذي  " وهو أيضا أن      
   1. " في الوقت الحالي إنتاجهتتولى 
التي تحتاجها في  قيام المؤسسة بتوسيع نطاق نشاطها لتشمل بعض النشاطات السابقة" أو هو       
   2. " الإنتاجيةعملياتها 
المواد الخام وعناصر  إنتاجويقال أن هناك تكاملا عموديا خلفيا ، عندما تتحرك المنشأة إلى       
   3. الإنتاج
تملك مصنع للأحذية مصنعا لإنتاج الجلود وكتملك مصنع ، ومن أمثلة التكامل العمودي الخلفي      
  ...للسيارات أحد مصانع الحديد 
  التكامل العمودي الأمامي: الفرع الثاني 
أن تستخدم المنشأة جزء  " ويطلق عليه كذلك التكامل من المصب أو التكامل إلى الأسفل ، وهو      
  4. " أمامية إنتاجيةفي عملية  الإنتاجخلفية كل حجم أحد مستلزمات  إنتاجيةأو كل من إنتاج عملية 
وتلجأ المنظمة لإتباع . أو الشراء  بالاندماجمحاولة المنظمة السيطرة على منافذ التوزيع " ويعني       
هذه الإستراتيجية إذا لم تكن منافذ التوزيع الحالية قادرة على تلبية احتياجات المنظمة وتحقيق أهدافها 
من ناحية الوصول إلى المستهلك المستهدف وتقديم الخدمة بالأسعار وبالطريقة التي تزيد من قوة 
بدورهم هو التطبيق المباشر لهذه  من الموزعين والقيامالمنظمة ، حيث قيام المنظمة بالتخلص 
الإستراتيجية ، إلا أنه يمكن بصفة عامة القول أن سيطرة المنظمة على منظمة أخرى تعمل في مرحلة 
    5. " هو تطبيق لإستراتيجية التكامل الأماميلاحقة عن المرحلة الصناعية التي تعمل فيها المنظمة 
   6. " تهدف إلى تسويق منتجاتها الحالية إنتاجيةنشأة ما بتملك عمليات قيام م" وهو كذلك       
اندماج بين منشأة تنتج مدخلا ومؤسسة أخرى تستخدم هذا المدخل في " ويعرف كذلك على أنه       
  7." إنتاجها 
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 1.أمامي وإذا قامت المنشأة بالتحرك نحو المنتج النهائي والتوزيع ، يقال أن هناك تكامل عمودي       
   .أي أن التكامل إلى الأسفل هو نوع من أنواع التحرك إلى السوق 
قيام شركة لاستخراج البترول بإنشاء مصنع للزيوت أو ومن أمثلة التكامل العمودي الأمامي ،       
  ...والملابس الجلدية تملك مصنع لدبغ الجلود لمصنع لإنتاج الأحذية 
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صورة حول عمليتي التكامل العمودي ، فإذا كانت العملية متجهة نحو  الشكل السابق عطيي      
، أما إذا كانت العملية متجهة نحو الموزع أي ( maertspU)الموردين ، نقول أنه تكامل نحو الأعلى 
   ( .  maertsnwoD)تكامل نحو الأسفل السوق ، نقول أنه 
  أنماط أخرى للتكامل العمودي: الفرع الثالث 
، ووفقا لذلك كما أسلفنا الذكر ، تختلف أنواع التكامل العمودي باختلاف الطرق التي يتم بها       
  : يمكن أن نميز 
                                                             
  . 682مرجع سابق ، ص ، اقتصادیات الصناعة ، روجر كلارك  1
 
 الموردون
 التكامل العمودي الخلفي
  المؤسسة في مجال
 نشاطھا
 التكامل العمودي الأمامي
 الموزعون
 إستراتیجیة التكامل العمودي( : 1–1)الشكل 




الذي تنشأ فيه المنشأة في نفس الوقت  يحدث التكامل العموديويكون عندما  :التكوين العمودي  .1
 .المتجهة للأمام والمتجهة للخلف متكاملتان  الإنتاج، ومن ثم تنشأ عمليتي 
وذلك إذا كان التكامل العمودي نتيجة النمو الداخلي للمنشأة وقيامها بإقامة  :التوسع العمودي  .2
منشأة أو ، حيث تكون هذه الفروع تنتج مدخلات تستخدمها الفروع مكملة لها مع مرور الوقت 
 .تقوم بتوزيع وتسويق منتجاتها  
وهو قيام منشأة ما بتملك منشأة أخرى قائمة تعمل في مرحلة إنتاجية  :الاندماج العمودي  .3
 1 .سابقة أو لاحقة مكملة للمنشأة المتملكة 
، حينها يكون التكامل  كليةوتجدر الإشارة إلى أنه يمكن أن يتم التكامل العمودي بطريقة       
العملية المتجهة للخلف مستخدما بالكامل كمدخل وسيط في  إنتاجالعمودي كاملا ، وهو عندما يكون 
، فيحنها يقال أن التكامل العمودي جزئيا ، وهو  جزئيةويمكن أن يتم بطريقة . العملية المتجهة للأمام 
جزء من حاجة العملية  إشباعالعملية المتجهة للخلف مستخدما في  إنتاجعندما يكون هناك جزء من 
لمشترين  إنتاجهابيع جزءا من تالمتجهة للأمام ، بعبارة أخرى يمكن القول أن العملية المتجهة للخلف 
     2.أو العملية المتجهة للأمام تشتري جزءا من احتياجاتها من بائعين مستقلين مستقلين 
  عموديقياس التكامل ال طرق: المطلب الثالث 
  :يقاس التكامل العمودي ، سواء كان خلفيا أو أماميا بعدة مقاييس نذكر منها المقاييس التالية       
تعتبر هذه الطريقة من أشهر الطرق التي يمكن من خلالها  :نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات  -1
يشير إلى ارتفاع بدرجة أعلى من التكامل قياس درجة التكامل العمودي ، حيث ارتفاع هذه النسبة 
تقوم هذه الطريقة على حساب مجموع القيم المضافة للعمليات الإنتاجية في ، حيث  3العمودي
لهذه الطريقة قابلية القياس من و، على قيمة المبيعات النهائية للمنشأة في سنة معينةمقسومة المنشأة 
بين المراحل المختلفة للعمليات الإنتاجية داخل ( الوسيطة أو النهائية)خلال الزيادة في قيم السلع 
وذلك بحساب الفرق بين قيمة مبيعات كل مرحلة وقيمة ( خلفيا أو أماميا)المنشأة المتكاملة 









   .مع بعض التصرف .  18عطية ، مرجع سابق ، ص  عبد القادر عبد القادر محمد :المصدر 
  :حيث 
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  .هي مجموع القيم المضافة لمصانع المنشأة أو لمنشآت الصناعة :  ௡ܸ ∑ 
  .هي مجموع قيم المبيعات :  ௡ܵ ∑
: لإنتاج كل المدخلات اللازمة لمنتجها ، فإن  إنتاجيةنلاحظ أنه إذا كانت المنشأة تملك وحدات 
. ، أي تكون درجة التكامل عند حدها الأقصى  1=nI: قيمة المبيعات ومنه = القيمة المضافة 
دل ذلك على انخفاض وحدات الإنتاج التي تمتلكها المؤسسة لإنتاج   nIوكلما قلت النسبة 
  1.مدخلاتها
شركة  A، حيث نعتبر الشركة  Bو  Aالشركتين  المثال التاليفي  ولتوضيح الصورة أكثر نأخذ
  : 2شركة المصب Bالمنبع والشركة 
  غير متكاملتين Bو  Aالشركتين ( : 10)الجدول 
 Bالشركة  Aالشركة 
  05                    مشتريات                      
  05                قيمة مضافة                       
  001                                    Bمبيعات لـ 
  5.0            نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات     
  001                                 Aمشتريات من 
  05               قيمة مضافة                       
  051             مبيعات                             
  33.0          نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات     
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  :متكاملتان عموديا  Bو  Aولنفرض الآن أن الشركتين 
  متكاملتين Bو  Aالشركتين ( : 20)الجدول 
 B/Aالشركة 
  05                                                                         مشتريات                           
  001                                                                             قيمة مضافة                    
  051                                                                           مبيعات                           
   66.0                                                                       نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات    
 .365 p ,dibI : ecruoS
المتكاملة عموديا أكبر منها في  B/Aنلاحظ أن نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات في الشركة 
منفردتين ، بمعنى آخر نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات تعتمد تماما على  Bو   Aتين كالشر
  .المبيعات النهائية 
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  :أهمها  من نذكر بحسابه ،المتعلقة وذلك للصعوبات  إلا أنه وجهت عدة انتقادات لهذا المقياس ،
، فإذا تغيرت ... تحتوي القيمة المضافة على عدة عوامل دفع مثل الأجور ، الفوائد والريع  -
، فإن ذلك يغير من قيمة المشتريات مما يؤثر ذلك على أسعار هذه العوامل أو أي أحد منها 
ذلك يمكن أن تتغير هذه النسبة لأسباب لا ترتبط فبحساب نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات ، 
 ؛بدرجة التكامل العمودي 
تؤثر التغيرات التكنولوجية على استعمال عوامل الإنتاج في المنشأة ، وذلك بدوره يؤثر قيمة  -
    ؛المشتريات ومن ثم على نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات 
القلة أو الاحتكار ، فترتفع الأسعار نتيجة  إذا تغير هيكل السوق من المنافسة إلى احتكار -
قوتها السوقية ، مما يؤثر ذلك على قيمة المبيعات ، فتتأثر بذلك لشروع المنشأة في تعزيز 
 1؛بدرجة التكامل العمودي  هنا نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات لعوامل لا ترتبط
ر في أسعار المدخلات ، يؤدي عندما تتغير أسعار المخرجات بمعدل يختلف عن معدل التغي -
 ؛التي تنفذها المنشآت إلى اختلاف مؤشر التكامل ، على الرغم من ثبات العمليات 
بواسطة هذا المقياس لا توجد إمكانية إجراء مقارنة بين المنشآت المختلفة بسبب اختلاف  -
 2؛ آتالمراحل الإنتاجية بين المنش
من الممكن أن يتساوى حجم العمليات الإنتاجية في منشأتين وبالرغم من ذلك يختلف هذا  -
المؤشر من واحدة لأخرى لاختلاف معدلات الربحية بينهما ، حيث أن الربح يمثل جزءا كبيرا 
نها القوة الاحتكارية ميتأثر معدل الربح بعوامل أخرى ومن جهة أخرى . من القيمة المضافة 
  3؛للمنشأة أو الصناعة 
م ذلك نأخذ المثال هوعند حساب هذه النسبة نصطدم بما يسمى بمشكلة التحيز الاتجاهي ، ولف -
لكل من الشركات الثلاثة المرتبطة عموديا القيمة ، (  2-1) التالي الذي يوضحه الشكل 
 Bليس لها مشتريات وتعتبر مكتفية ذاتيا كليا ، الشركة  Aشركة المنبع حيث ،  04المضافة 
 Bنسبة القيمة المضافة إلى المبيعات الأصلية للشركة . تأخذ بعين الاعتبار التكامل العمودي 
، تصبح نسبة  Aعموديا خلفيا مع الشركة  B، فإذا تكاملت الشركة  5.0 = 08/04: هي 
 Bذا تكاملت الشركة إ، لكن  1 = 08/08: ي ه B/Aالقيمة المضافة إلى المبيعات للشركة 
: هي  C/B، تصبح نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات للشركة  Cعموديا أماميا مع الشركة 
فنلاحظ أن التكامل من المنبع يزيد نسبة القيمة المضافة إلى المبيعات أكثر .  76.0 = 021/08
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المبيعات خاضعة للتحيز الاتجاهي ، فقيمتها نسبة القيمة المضافة إلى . من التكامل في المصب 
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يوضح هذا المقياس في آن واحد مدى اعتماد المنشأة على  : على السوقنسبة الاعتماد  -2
، ويمكن التفرقة بين مقياسين ، أحدهما يقيس درجة  1السوق ودرجة التكامل العمودي فيها
 :التكامل العمودي الخلفي بينما يقيس الآخر درجة التكامل العمودي الأمامي 
 :، ويأخذ الصيغة التالية  قيمة المدخلات الكليةقيمة المدخلات المشتراة من السوق  -  1= مؤشر درجة التكامل الخلفي  




   .مع بعض التصرف .  38، مرجع سابق ، ص عبد القادر محمد عبد القادر عطية  :المصدر 
  :حيث 
  .هو مجموع قيم المدخلات المشتراة من السوق :  ௠݌ܫ ∑
  .هو مجموع قيم المدخلات الكلية :  pI ∑
، أي  1=BIكل مدخلاتها دون الاعتماد على السوق فإن  بإنتاجونلاحظ أنه إذا قامت المنشأة       
وعندما تعتمد المنشأة في حصولها على . درجة التكامل العمودي الخلفي تكون عند حدها الأقصى 
 قيمة المدخلات الكلية ، ومنه= كل مدخلاتها من السوق فإن قيمة المدخلات المشتراة من السوق 
  .أي تصل درجة التكامل العمودي الخلفي إلى حدها الأدنى  0=BI
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 C الشركة 
 04= AV
 B الشركة 
 04 = AV
 A الشركة 
 04 = AV
  تكامل عمودي أمامي
 C + B
 تكامل عمودي خلفي
 B + A
 التحیز الاتجاھي لنسبة القیمة المضافة إلى المبیعات( : 2- 1)الشكل 




يأخذ الصيغة ، و قيمة المبيعات الكليةقيمة المبيعات لمنشآت أخرى بالسوق - 1= مؤشر درجة التكامل العمودي الأمامي  
 : التالية




  .مع بعض التصرف .  38عبد القادر محمد عبد القادر عطية ، مرجع سابق ، ص  :المصدر 
  :حيث 
  .هو مجموع قيم المبيعات لمنشآت أخرى بالسوق :  ைܵ ∑
  .هو مجموع قيم المبيعات الكلية :  ܵ ∑
تابعة  إنتاجيةونلاحظ في هذا المقياس ، أنه إذا كانت المنشأة الأم تبيع كل مخرجاتها لوحدات       
وتصل في هذه  1=FIومنه  0 = ைܵ ∑: لها لتستخدمها كمدخلات لها في عملياتها الإنتاجية ، فإن 
الحالة درجة التكامل العمودي الأمامي إلى حدها الأقصى ، بينما إذا قامت المنشأة الأم ببيع كل 
: فإن  أخرى ، إنتاجيةمخرجاتها لمنشآت أخرى في السوق ولا تمللك في هذه الحالة مراحل 
  1.، وتصل بذلك درجة التكامل العمودي الأمامي لحدها الأدنى  0=FIومنه  S ∑ = ைܵ ∑
ويختلف توظيف عدد العمالة أو أجورهم في حساب مدى التكامل العمودي  :طريقة العمالة  -3
 :فنميز 
طريقة عدد العاملين المدفوعة أجورهم لدى المنشأة في صناعة معينة مقسوما على حجم  -
السنوي للسلعة الأساسية للمنشأة ، حيث يتميز هذا المقياس بسهولة حساب المتغيرات الإنتاج 
الداخلة في حسابه ، وتتم مقارنة عدد العاملين لدى المنشآت المختلفة في صناعة معينة وحجم 
ويلاحظ أنه كلما زادت هذه . المنتجة من قبل المنشآت في هذه الصناعة  إنتاج السلعة الأساسية
كان ذلك مبررا لوجود عاملين إضافيين غير مرتبطين مباشرة بإنتاج السلعة الأساسية النسبة 
 .عمودياللمنشأة وإنما بالعمليات المكملة لها ، ومنه توصف أنها أكثر تكاملا 
هو افتراض أن نسب مزج عوامل الإنتاج في المنشآت المختلفة ومما يعاب على هذا المقياس 
متساوية ، وذلك لأنه في الواقع بعض المنشآت قد تستخدم نسبة في الصناعة الواحدة تكون 
أكبر من العمل إلى رأس المال لإنتاج نفس الوحدة المنتجة من السلعة مقارنة بالمنشآت 
  2.الأخرى ، مما يبدو أنها أكثر تكاملا عموديا حسب المقياس غير أنها ليست كذلك في الواقع 
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وذلك من خلال الدراسة التي : إلى العمالة الكلية للمنشأة  نسبة العمالة في العمليات المساعدة -
من المؤسسات الكبيرة بالولايات المتحدة الأمريكية ،  111لـ ( 0691 troG)قام بها جورت 
أساسية وعمليات مساعدة ، ثم قدر التكامل حيث قام بتصنيف نشاطات المنشأة إلى عمليات 
يات المساعدة إلى العمالة الكلية للمنشأة وذلك بأخذ العمودي باستخدام نسبة العمالة في العمل
ومن نتائج دراسته وجد أن التكامل العمودي في أعلى . مجموعة صناعية  31المتوسط لـ 
، ومرتفع نسبيا في صناعة المنتجات % 3.76مستوياته في صناعة البترول ، بنسبة قدرها 
اعات الأكثر تخصصا ومنها أما عن الصن% . 5.03وصناعة الآليات % 3.03الغذائية 
و % 8.21، % 51المنتجات المعدنية المصنعة والآليات الكهربائية ووسائل النقل بنسب 
   1.على الترتيب % 7.9
الأساسية والرئيسية ، حيث إذا نسبة العمال في مراحل الإنتاج الثانوية إلى العمال في المراحل  -
  2.وجود التكامل العمودي في المنشأة كانت هذه النسبة مرتفعة ، فإن ذلك دلالة على 
المقياس الذي يأخذ العمالة بعين الاعتبار ، هو مقياس للتكامل العمودي الخلفي ويمكن القول أن 
أكثر منه للتكامل العمودي الأمامي ، وذلك باعتبار أن العمل عنصر من عناصر الإنتاج ، 
   .المنبع والحصول عليه هو تحرك المنشأة إلى أعلى أي إلى 
زيادة المخزون في المنشأة تنجم عن زيادة العمليات الإنتاجية  :نسبة المخزون إلى المبيعات  -4
التي تنفذها المنشأة ، فإذا كانت نسبة المخزون إلى المبيعات مرتفعة فهذا مؤشر على وجود 
تحتوي على  ويكون هذا المقياس أكثر دقة ، إذا كانت العمليات الإنتاجية 3.التكامل العمودي 
    4.السلع فقط 
طريقة الكميات من مستلزمات الإنتاج أو الإنتاج النهائي المتبادلة أو المنقولة بين العمليات  -5
الإنتاجية المتكاملة خلفيا أو أماميا داخل المنشأة مقسومة على حجم الإنتاج الكلي للسلعة 
ا المفهوم أنه يقيس مباشرة ومن مميزات هذا المقياس بهذ. الأساسية المنتجة في المنشأة 
ومن عيوبه . التبادلات الخلفية أو الأمامية بين العمليات المختلفة داخل المنشأة المتكاملة 
صعوبة الحصول على بيانات دقيقة عن الكميات المتبادلة بين العمليات الإنتاجية ، وهذا لطبيعة 
   5.حصرها وتمييزها العمليات الإنتاجية تكون عادة متداخلة ومتشابكة حيث يصعب 
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وعيوب هذا المقياس تكمن في تعريف المرحلة الإنتاجية ،  :عدد العمليات والمراحل الإنتاجية  -6
أكثر من عملية أو خطوة ، كذلك يعاب عليه في صعوبة تحديد على  فقد تحتوي هذه الأخيرة
  1.بداية ونهاية كل مرحلة إنتاجية 
يعتبر هذا المقياس مؤشرا على درجة التكامل  :الصناعة نسبة المنشآت المتكاملة عموديا في  -7
العمودي في صناعة معينة ، ومن عيوبه أنه لا يأخذ أحجام المنشآت بعين الاعتبار ، وإنما 
  :  2يركز على عددها فقط ، ويحسب بالطرق الآتية
 ؛    عدد المنشآت الكلية بالصناعةعدد المنشآت المتكاملة للخلف= درجة تكامل الصناعة عموديا للخلف  
 .    عدد المنشآت الكلية بالصناعةعدد المنشآت المتكاملة للأمام= درجة تكامل الصناعة عموديا للأمام  
  دوافع ومحفزات التكامل العمودي: المطلب الرابع 
هناك عدة دوافع ومحفزات التي من شأنها أن تحفز المنشأة الصناعية على الأخذ بقرار التكامل       
  : ، ونذكر منها بدلا من المعاملات السوقية العمودي 
هناك ما يمكن تسميته بالنمو من خلال التنوع العمودي أو  :التوسع من خلال التكامل العمودي  -1
 B، حيث كانت  Bو  Aالتكامل العمودي ، ولتوضح ذلك ، نفترض أن هناك منشأتين محتكرتين 
يكون  Aومن ثم فإن الطلب على منتج . كأحد المدخلات  Aتنتج منتجا نهائيا تستخدم فيه منتج 
، وتعني  B)CM( – B)RM( = )AQ(P  :ويساوي  A، أي أنه معكوس دالة طلب طلبا مشتقا 
تساوي الإيراد  AQعند الكمية  APأي  Aللمنشأة  Bهذه الصيغة أن السعر الذي تدفعه المنشأة 
 Aوبالطبع لو أن منتج .  Aمطروحا منه التكلفة الحدية للمدخلات الأخرى غير  Bالحدي للمنشأة 
  . Bمساويا الإيراد الحدي للمنشأة  Aلكان الطلب على  Bهو المدخل الوحيد للمنشأة 
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  .مع بعض التصرف  .
  :حيث 
   Aالتكلفة الحدية للمنشأة =  ACM
  . Aالتكلفة الحدية للعناصر الأخرى غير =  BCM
التي  1Qالكمية  Aأنه قبل التكامل العمودي ، تنتج المنشأة ( 3-1)ضح من خلال الشكل توي      
.  AP، وتبيع عند السعر  Aالتكلفة الحدية عند النقطة = تعظم ربحها ، حيث الإيراد الحدي 
ثم تضيف إليه التكلفة الحدية للعناصر  APبالسعر  Aمن  1Qفإنها تأخذ الكمية  Bوبالنسبة للمنشأة 
 1Qوبالتالي فإنها تنتج الكمية .  BCM +APفتصبح تكلفتها الحدية مساوية إلى  BCMخرى الأ
  . BP، وتبيع بالسعر  Aيحتاج إلى وحدة واحدة من إنتاج  Bبافتراض أن كل وحدة من إنتاج 
 BCM+ACM ، فإن تكلفتها الحدية تصبح مساوية إلىعموديا  Aمع  Bأما في حالة تكامل       
وفي . كما تزداد الأرباح  2Qإلى  1Qوينمو الإنتاج من  B، وبالتالي يتحقق توازنها عند النقطة 
  . 1هذه الحالة قد لا يتعارض هدف النمو مع هدف الربح
ويقصد بتكاليف المعاملات ، كل التكاليف التي تتحملها المنشأة من  :تخفيض تكاليف المعاملات  -2
خلال المبادلات بين مراحل العملية الإنتاجية ، ويقصد هنا المبادلات السوقية ، ومن أمثلة هذه 
... المفاوضات ، إجراء العقود وتنفيذها ، التخزين ، النقل ، تكاليف الاتصالات والبيع : التكاليف 
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لوفورات في هذه التكاليف كلما كانت الكميات المتبادلة بين العمليات الإنتاجية حيث تزداد ا
 1.المتكاملة أكبر 
يؤدي التكامل العمودي إلى انخفاض تكاليف المخزون في المراحل  :تخفيض تكاليف المخزون  -3
الإنتاجية المختلفة ، وذلك لاقتراب مراحل الإنتاج من بعضها البعض بعد عملية التكامل ، فلا 
يكون هناك حاجة للاحتفاظ بمخزون كبير من المدخلات لكل مرحلة نظرا لإمكانية نقل إنتاج كل 
 .مرحلة للمرحلة التي تليها 
نعتبر أن محتكرا يقوم بإنتاج مادة أولية ويبيعها في سوق  :زيادة كفاءة استخدام الطاقة الإنتاجية  -4
بمزج تنافسية لعدد كبير من المنشآت التي تستعملها لصناعة سلعة ما ، حيث تقوم هذه المنشآت 
المادة مع مواد أخرى تشتريها من أسواق تنافسية بنسب متغيرة ، فيمكن أن تقوم هذه المنشآت هذه 
بزيادة إحلال المواد الأخرى ذات الأسعار المنخفضة محل المادة التي يبيعها المحتكر بسعر مرتفع 
ذلك إلى  مما يؤدي. ، مما يقلل من مقدرة المحتكر على استخدام طاقته الإنتاجية استخداما أمثلا 
تحفيز المحتكر على التكامل للأمام مع المشترين لمادته عن طريق إدماجهم في منشأته ، وذلك 










 . 67مرجع سابق ، ص  ، الاقتصاد الصناعي بین النظریة و التطبیق ، عبد القادر محمد عبد القادر عطیة :المصدر  
  .مع بعض التصرف 
                                                             
 . 89، مرجع سابق ، ص  اقتصادیات الصناعةد سعید بامخرمة ، أحم 1
 التكامل العمودي لزيادة كفاءة استخدام الطاقة( : 4- 1)الشكل 




  :لدينا في الشكل أعلاه 
  .الطلب على مادة المحتكر قبل الاندماج العمودي :  1D
  .الإيراد الحدي للمحتكر قبل الاندماج العمودي :  1RM
  .الطلب على مادة المحتكر بعد الاندماج العمودي :  2D
  .الايراد الحدي للمحتكر بعد الاندماج العمودي :  2RM
  .التكلفة الحدية للمحتكر :  RM
  .التكلفة المتوسطة للمحتكر :  CA
حيث تتحدد عند أدنى  2Qي أن الطاقة المثلى لمنشأة المحتكر ه( 4-1)فيتضح من خلال الشكل       
التكلفة المتوسطة ، حيث يلاحظ انه قبل الاندماج العمودي يكون الطلب على مادة المحتكر منخفضا 
ومنه فإن الكمية المنتجة التي تعظم ربح المحتكر في ظل ظروف الطلب المنخفض  1Dعند المستوى 
 1Pبيع يكون في هذه الحالة وأيضا سعر ال.  2Q1Qوهي أقل من الطاقة المثلى بمقدار  1Qتكون هي 
أما في الحالة التي يقوم فيها المحتكر .  1P1CBAالمستطيل مساحة  وتكون أرباحه الكلية هي
الطاقة المثلى لهذه المنشآت التي إنتاج كل بالاندماج مع المنشآت التي تطلب مادته فيمكنه تصريف 
لطلب على مادة المحتكر يزداد إلى فيلاحظ من خلال هذه العملية أن ا. تصبح ملكه وتحت سيطرته 
وبالتالي تصبح أرباحه مساوية لمساحة المستطيل  2Qوتزداد تبعا لذلك كمية إنتاجه إلى   2D
، أي أصبحت أرباحه بعد الاندماج العمودي أكبر منها  1P1CBA < 2CCD2P: ، حيث  2CCD2P
 1Pبكثير قبله ، غير أن هذا يترتب عليه ارتفاع في سعر المنتج النهائي الذي يتحمله المستهلكون من 
  1. 2Pإلى 
 :حيث تنشأ هذه المخاطر من مصدرين هما  :تخفيض هامش المخاطر  -5
احتمال انخفاض : نميز في هذه الحالة احتمالين وهما :تقلبات الطلب في السوق الأمامية   - أ
الطلب على السلعة في السوق الأمامية واحتمال زيادة الطلب على السلعة في السوق ، ففي 
حالة احتمال زيادة الطلب على السلعة في السوق الأمامية فإن التكامل عموديا للأمام يتيح 
ن حد أدنى من حجم السوق الأمامي أي المبيعات ومن ثم تخفيض الطاقة للمنتج ضما
الإنتاجية الفائضة مقارنة بالحالة التي لا تكون المبيعات في السوق الأمامية ضمن نطاق 
سيطرة المنتج ، وأما في حالة احتمال زيادة الطلب على السلعة في هذه السوق فإن التكامل 
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صول على مستلزمات الإنتاج بسرعة وسعر مناسب عموديا للخلف يتيح للمنتج الح
 .لمواجهة الزيادة في الطلب 
وأيضا في هذه الحالة نميز احتمالين : تقلبات عرض مستلزمات الإنتاج في السوق الخلفية   -  ب
احتمال انخفاض هذا العرض واحتمال الزيادة فيه ، حيث في حالة انخفاض : وهما 
ق الخلفية ينتج عنه زيادة في أسعار عوامل الإنتاج العرض في مستلزمات الإنتاج في السو
، فيتيح في هذه الحالة التكامل العمودي للخلف للمنتج تقليص تأثير هذا التغير على تكاليف 
إنتاج سلعته ، وأما في حالة احتمال زيادة العرض في مستلزمات الإنتاج في السوق الخلفية 
لاستفادة من انخفاض أسعار مستلزمات الإنتاج فإن التكامل العمودي للأمام يتيح للمنتج ا
( كما ذكرنا سابقا)في زيادة المبيعات في السوق الأمامية في تخفيض تكاليف التخزين 
  1.مقارنة بالحالة التي يشتري فيها هذه المستلزمات من السوق 
إذا اعتبرنا أن شركة صناعية تحتكر شراء مادة ما من بائعين في سوق منافسة ،  :احتكار الشراء  -6
حيث إنتاج هذه المادة يخضع لقانون التكلفة المتزايدة ، فقد يحفز هذا الأمر محتكر الشراء على 
الاندماج للخلف مع المنشآت المنتجة لهذه المادة مما يزيد في أرباحه ، وذلك لأنه قبل الاندماج 
على محتكر الشراء أن يدفع سعرا أعلى للمادة التي يشتريها كلما أراد أن يزيد الكمية  يتوجب
المستخدمة منها مما يجعله يتحمل تكلفة أعلى من الثمن الذي يدفعه في كل وحدة مضافة من المادة 
في مرحلة التزايد ، فعندما يزيد  CAأكبر من التكلفة المتوسطة  CMحيث أن التكلفة الحدية ، 
الكمية المشتراة من أحد البائعين يتوجب عليه رفع السعر الذي يدفعه لهذا البائع ليعوضه عن 
الزيادة في تكلفته المصاحبة للزيادة في إنتاجه ، ولكن عليه أيضا أن يزيد السعر المدفوع لكل 
لجميع ، البائعين الآخرين الذين اعتاد أن يشتري منهم بنفس المقدار لأنه يشتري نفس المادة من ا
ستغلال طاقة مصنعه إلى المستوى الأمثل لاحيث هذا الأمر يؤدي بمحتكر الشراء بعدم استطاعته 
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    .مع بعض التصرف 
من المادة  1Qالكمية  فنلاحظ من الشكل السابق ، أنه قبل الاندماج يستخدم محتكر الشراء      
التكلفة الحدية = إيراد الإنتاجية الحدية : أي وهي الكمية التي يتحقق عندها شرط تعظيم أرباحه 
  :، حيث  DACللعنصر، وعندئذ يحقق أرباحا تساوي المثلث 
  . DF1QA= مجموع إيرادات الإنتاجية الحدية = الإيراد الكلي 
  . CF1QA= مجموع التكاليف الحدية = التكاليف الكلية 
  .التكاليف الكلية  –الإيراد الكلي = الربح : ومن المعلوم أن 
لكن في حالة قيامه بالاندماج العمودي للخلف وسيطرته على المادة ، فإن التكلفة الفعلية له تكون 
فإن هذا يرفع من  2Qمساوية للتكلفة المتوسطة ، ومن ثم إذا زاد من استخدام المادة إلى المستوى 
  :أرباحه ، حيث يصبح 
  . DF2QB= الإيراد الكلي 
  . EF2QB: عدد الوحدات المستعملة أي  ×سطة التكلفة المتو= التكاليف الكلية 
  . EBDالمثلث : التكاليف الكلية ، أي  –الإيراد الكلي = ومنه يكون الربح 
    1( .DCA)الربح قبل الاندماج  <( EBD)بعد الاندماج الربح : وعند إجراء المقارنة يكون 
ي والخلفي ، ولذلك نميز ويتم ذلك من خلال التكامل العمودي الأمام :تحقيق وفورات الإنتاج  -7
 :حالتين 
                                                             








 تكلفة حدیة للعنصر
  تكلفة متوسطة للعنصر
 (سعر المادة )    
  إیراد الإنتاجیة الحدیة
  (طلب العنصر )     
 ثمن العنصر
 1Q 2Q كمیة العنصر
 احتكار الشراء كحافز للتكامل( : 5- 1)الشكل 




الحالة الأولى عندما يكون منتج السلعة يعمل في سوق احتكارية ويبيع هذه السلعة في سوق   - أ
قام بتكامل عمودي أمامي  ، فسوف يستفيد في هذه الحالة إذاأمامي تتصف بالمنافسة الكاملة 
ك لأنه في غياب التكامل سيضطر إلى بيع سلعته بأسعار منخفضة في في هذه السوق ، وذل
السوق التنافسي ، أما في حالة التكامل فإنه يستطيع أن يجني أرباحا أعلى عن طريق تخفيض 
تكاليف إنتاج السلعة في السوق الأمامي حتى لو باعها بنفس السعر التنافسي السائد في هذا 
عندما تكون نسب الإنتاج في السوق الأمامية ممكنة التغير ،  السوق ، حيث تتعزز هذه الفائدة
بحيث يتمكن من الحصول على وفورات التكاليف عن طريق تغيير المزيج الإنتاجي لعوامل 
لهذه العوامل التي يتحكم في أحدها على الأقل ، ومن جهة الإنتاج نتيجة تغيير الأسعار النسبية 
أن يتحصل عليها المنتج على درجة مرونة الإحلال بين  أخرى يعتمد مدى الفائدة التي يمكن
عوامل الإنتاج في العملية الإنتاجية في السوق الأمامي ، فكلما كانت هذه المرونة أعلى كانت 
 .الفائدة المجنية في التكامل أكثر 
الإنتاج من  الحالة الثانية إذا كان المنتج المحتكر في سوق السلعة الرئيسية يشتري مستلزمات  -  ب
سوق خلفية تتصف باحتكار عرض عوامل الإنتاج فإنه يمكن أن يستفيد من التكامل العمودي 
الخلفي بإنتاج مستلزمات الإنتاج في السوق الخلفية بتأمين الحصول على مستلزمات الإنتاج 
ت بأسعار أقل من السعر الاحتكاري السائد في هذا السوق ، خاصة إذا كانت تكاليف المعاملا
السوقية مرتفعة ، وكذلك الاستفادة من جني الأرباح غير العادية الناتجة عن الهيكل الاحتكاري 
 1.للسوق 
ويتم ذلك في بعض الصناعات كصناعة الحديد والصلب ،  :الحصول على وفورات تكنولوجية  -8
ة تحويل فعلى سبيل المثال يؤدي إقامة مصنع صلب بجانب مصنع الحديد وتكاملهما معا إلى إمكاني
حيث توفر . الحديد المنصهر مباشرة من مصنع الحديد إلى مصنع الصلب وتشكيله لمنتجات مختلفة
   2.هذه العملية على مصنع الصلب مرحلة صهر الحديد من جديد ومرحلة نقله أيضا 
 :لتحفيز المنشأة على التكامل العمودي ، نذكر منها  أخرىهناك عدة محفزات  -9
والمقصود بالضرائب هنا تلك الضرائب المفروضة على المعاملات : توفير الضرائب  -
فعلى سبيل المثال قد تلجأ المنشأة  3.الخارجية مع السوق ، وذلك باستبدالها بمعاملات داخلية 
إلى التكامل العمودي لتتهرب من دفع ضريبة المبيعات وما إلى ذلك من أنواع الضرائب عن 
   4؛ة الخاضعة للضريبة بالمبادلات الداخلية طريق استبدال المبادلات الخارجي
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إذا قامت الشركة بالتكامل عموديا للخلف فهي بذلك تؤمن مصادر : تحقيق الأمان للشركة  -
الحصول على المدخلات الرئيسية وتحصل على أي كمية تحتاجها بالأسعار السائدة ، وبذلك 
كنها أن تؤمن منافذ توزيع منتجاتها كما يم. المنتجين لهذه المواد الرئيسية تتحرر من سيطرة 
 ؛من خلال قيامها بالتكامل العمودي للأمام 
الحصول على الأرباح التي كان يجنيها الوسطاء الذين يتم شراء المدخلات عن طريقهم وبيع  -
 1؛المخرجات من خلالهم 
  الائتلاف العمودي والتكامل الأفقي:  الخامسالمطلب 
مفهوم التكامل العمودي ، كان لابد من التطرق إلى الائتلاف العمودي بعدما تم التطرق إلى       
  .والتكامل الأفقي ، وذلك لإبراز الفرق بينهما وبين التكامل العمودي 
  الائتلاف العمودي : الفرع الأول 
المتجهة في قيام الفرع القائم بالعملية أو ما يعرف بالتنسيق الرأسي ،  يتمثل الائتلاف العمودي      
م ، وذلك إما للأمام بالحصول على احتياجاته من المواد من منشآت أخرى مستقلة عن المنشأة الأ
  .بالدخول معها في عقود طويلة الأجل أو من خلال شروط السوق الحالية 
أما التكامل العمودي بالمفاهيم السابقة الذكر فيشير إلى تملك المنشأة وسيطرتها الكاملة على       
وذلك كله داخل ... ، العمالة ، التوزيع  الإنتاج، فهي بذلك تملك قرارات احل الإنتاج المتكاملة مر
   .، وهذا ما لا ينطوي عليه الائتلاف العمودي حدود الإنتاج 
  التكامل الأفقي : الفرع الثاني 
لاف ، حيث لا التكامل العمودي والتكامل الأفقي إستراتيجيتان تختلفان عن بعضهما كل الاخت      
  . نستطيع حتى القول بأنهما متضادتان أو متعاكستان
أنه قيام منشأة ما بتملك عدد من الفروع التي تنتج نفس السلعة أو " على يعرف التكامل الأفقي و      
   2." عدد من البدائل القريبة 
، فهو بهذا المفهوم  " القائمةدخول المنشأة إلى مجالات مكملة ومنافسة للأنشطة " ويعني أيضا       
  .وتركيزه في يد أقل عدد من المنشآت  الإنتاجينطوي على تنويع 
                                                             
 . 08 مرجع سابق ، ص ، الاقتصاد الصناعي بین النظریة و التطبیق ، عبد القادر محمد عبد القادر عطیة 1
 . 57 سابق ، صالمرجع نفس ال 2




شراء المنظمة لمنظمة أخرى تعمل في نفس القطاع " وتشير إستراتيجية التكامل الأفقي إلى       
افع احتكارية أو بهدف توسيع المنطقة الجغرافية التي تمتد إليها أعمالها وما إلى ذلك من دو( الصناعة)
  1. " الدوافع ذات الصلة باقتصاديات الحجم
الحالي ، الشركة لزيادة طاقتها الإنتاجية في نفس مجال نشاطها  اتجاه" ويشير التكامل الأفقي إلى       
من خلال إنشاء وحدات إنتاجية داخل الشركة ، أو الاستحواذ أو الاندماج مع شركة مماثلة بغرض 
بالاستحواذ على شركة  (relsyrhC)، ومن أمثلة ذلك هو قيام شركة  " المنافسةالحد من ظروف 
  2.في مجال صناعة السيارات العالمية ( srotoM naciremA)
السيطرة على المنظمات المنافسة بالشراء والتملك ، أي أن معناه السيطرة على منظمة " ومعناه       
، ونذكر بعض  " فيها المنظمة التي تطبق التكامل الأفقي أخرى في نفس المرحلة الإنتاجية التي تعمل
  :3الأسباب التي تؤدي إلى تطبيق هذه الإستراتيجية 
 ؛أو شبه احتكاري والسيطرة على السوق  احتكاريالوصول إلى وضع  -
 ؛عندما تكون السوق نامية ويتوقع استمرار نموها  -
 ؛إذا كانت المنظمة تسعى للحصول على وفورات الحجم الكبير  -
إذا أرادت المنظمة استكمال قوتها أو مقاومة نقاط ضعفها بالسيطرة على منظمة تتوافر فيها  -
  .مزايا تحتاج إليها 
  
  نظريات التكامل العمودي:  ثانيالمبحث ال
لقد تم تناول عدة نظريات حول التكامل العمودي ، وسنقتصر في هذا المبحث على أهم هذه       
النظريات ، وسنستهله بمشكلة اللايقين ، ثم نتكلم عن نظرية إخفاقات السوق ، وننهي ذلك بنظرية 
  .  ذه النظرية دورة حياة الصناعة المنسوبة لستيجلر ، رغم أن هناك العديد من المنظرين الذي ناقشوا ه
  مشكلة اللايقين :  ولالمطلب الأ
تخلق مشكلة اللايقين عدة مشاكل التي بدورها تؤثر على جهود المنشآت لتنظيم الإنتاج ، فعملية       
تنسيق الإنتاج من قبل المنشآت تتطلب البصيرة التي تتعلق بالأحداث المحتملة ، فبعض المنشآت  
محدودية "على ( 9591 ,nomiS)البعض الأخر لا يستطيع ، وكما أكد بينما ، تستطيع التنبؤ بها 
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وذلك لوصف القدرة المحدودة للأعوان الاقتصاديين على انتقاء ومعالجة المعلومات التي " الرشادة
فأداء المنشأة يعتمد على كيفية حسن مسيريها على التكيف ورد الفعل . يحتاجونها لصنع قرارات أمثلية 
نوعين من مشكلة ( 7891 ,eceeT dna tafleH)ير المتوقعة ، وناقش كلا من حول الأحداث غ
اللايقين ، الأولى تزيد من عوامل خارج المنشأة ، مثل التغيرات التكنولوجية ، التغير في طلب 
المستهلكين ، والتغير في السياسات الحكومية ، أما الثانية تزيد من قلة المعلومات المتاحة لدى صناع 
فالمنشآت المتجاورة عموديا قد تخفق في إعطاء المعلومات لبعضها البعض ، بل . بالمنشأة  القرار
ف المعلومات من خلال محاولتها لكسب فائدة غير يربما أسوء من ذلك ، فقد يلجأ البعض منها إلى تحر
  .عادلة 
فعندما تنتج . لمعلومات فنجد المنشأة المتكاملة عموديا قد تكون قادرة على أخذ الفرص بإخفائها ل      
المنشأة المتكاملة عموديا السلع لاستهلاكها الخاص ، تتجنب بذلك صفقات السوق العامة والتي يمكن 
    1.ملاحظتها ، ففي بعض الحالات يمكن لهذا أن يخلق اللايقين عند منافسيها 
ي ، هو أن هذا الأخير يتم كما أن التفسير الذي درج عليه كثير من رجال الأعمال للتكامل العمود      
، وسنقتصر هنا على ( التوزيع)بهدف تأكيد تدفق عناصر الإنتاج أو لتأكيد وجود سوق لبيع الإنتاج 
التقليدية لأسواق المنافسة تنعدم فرص تخفيض التكاليف  فالأسواق ذات السمة التنافسية ، فتحت الظرو
شراؤها من السوق وبسعر السوق ومنه لا يوجد وذلك لأن جميع عناصر الإنتاج والسلع المنتجة يمكن 
  .أي دافع للتكامل العمودي إذا تم تجاهل مشكلة اللايقين في الأسواق التنافسية 
، أنه قد يكون هناك عدم تماثل في ( 5791 ,worrA)وتظهر مشكلة اللايقين من خلال ما قدمه       
السلع مما يدفعهم إلى التكامل العمودي ،  المعلومات المتوفرة لكل من منتجي المواد الخام ومنتجي
، فالمنشأة المنتجة للسلع تكون  (worrA)بهدف تحسين الموارد في مرحلتي الإنتاج ، وحسب تحليل 
معلوماتها محدودة عن أسعار المواد الخام ، مما يعوق قدرتها على اتخاذ قرارات كفئة حول نسب 
مادة الخام الذي يكون أكثر دراية بأسعارها عن عناصر الإنتاج المستخدمة ، على عكس منتج ال
مع ( للأعلى)المنشآت المنتجة للسلع ، وبذلك يكون حافزا للمنشآت المنتجة للسلع للتكامل عموديا خلفيا 
  .المنشآت المنتجة للمواد الخام 
 ، حيث يجمع في تحليله بين اللايقين وبطء( 9791 ,notlraC)وأيضا ما تم نقاشه من طرف       
الاستجابات ، في أسواق المنافسة ، حيث يكون بطء الاستجابة بين العرض والطلب ، أي إما أن يكون 
هناك نقص أو فائض في الإنتاج ، فبذلك يكون هناك احتمال عدم الحصول على السلعة في فترة سوقية 
ات  غير مباعة من قبل المشتري ، كما يمكن أن يتحمل البائع مخاطر الإفراط في الإنتاج وبقاء كمي
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من السلع ، مما يعطي ذلك حافزا للتكامل إلى الخلف للمنشآت المنتجة للسلع لضمان عرض عناصر 
  1.الإنتاج الذي يحيطه اللايقين 
إستراتيجية تكامل جزئي أمثلي قد تتضمن تكامل ( 9791,notlraC)وفي هذا الصدد يقترح أيضا       
. نما تترك الاحتمالات المنخفضة للطلب للمنتجين الأخصائيين لتلبية الاحتمالات العالية للطلب ، بي
الحالة التي يكون فيها طلب منشأة السلع النهائية على المواد الخام يتغير ( 6991 ,snomE)ويأخذ 
فيمكن للشركة المنتجة للسلع إما أن تتكامل عموديا لكي تنتج مدخلاتها ، أو . بعشوائية بعين الاعتبار 
فإذا استثمرت المنشأة المتكاملة عموديا لقدرتها المتطلبة لتلبية الطلب في . خلال السوق تشتريهم من 
أوقات جيدة ، تتحمل تكاليف إضافية لأنها تملك قدرة احتياطية في الأوقات الصعبة ، على أية حال ، 
ا إلى عندما تنتج المنشأة المنتجة للسلع مدخلاتها ، طلب السوق على المدخلات سينخفض ، مؤدي
    2.أثر السعر هذا قد يكون أكثر من تكاليف إبقاء القدرة الاحتياطية . تخفيض أسعار المدخلات 
  نظرية إخفاقات السوق:  الثانيالمطلب 
التحليل التقليدي في إطار ( 7391 ,esaoC)يرتبط منهج إخفاقات السوق بالبحث الذي قدمه       
مة ، حيث يفرق كوز بين التنسيق السوقي وتنسيق المنظم للنشاط الاقتصادي ، ويأتي ظنظرية المنل
سؤال كوز عن سبب إخفاق السوق ، أي بعبارة أخرى لماذا تتواجد المنشآت المتكاملة ؟ أو لماذا 
ؤل ، عن السوق والقيام بتنسيق النشاطات داخل المنشأة ؟  وكانت إجابة كوز عن هذا التسا الاستغناء
ندما تكون تكاليف المبادلات السوقية مرتفعة يخفق السوق في كونه الوسيلة الكفء لتنسيق النشاط ع
ومن العوامل . الاقتصادي ، وبذلك تتم المبادلات داخل المنشأة ، وهو تطبيق مباشر للتكامل العمودي 
حول الوصول إلى  التي تميل إلى زيادة التكامل تكاليف اكتشاف أسعار السوق وأيضا تكاليف التفاوض
تصبح تكلفة تنسيق  الجديدة حتىالأنشطة يؤكد كوز بأن المنشأة ستتولى المزيد من وعقودات السوق ، 
وذلك لأن هناك عوامل التي تميل إلى الحد . بالسوق أداء النشاط الإضافي داخليا مساوية لتكلفة إتمامها 
ذلك زيادة احتمالات أخطاء المنظم كلما من التكامل وهي العوائد المتناقصة على وظيفة المنظم وك
وفي رأي كوز ، تكون هناك درجة توازنية للتكامل العمودي تعطي . زادت النشاطات التي يقوم بها 
    3.أعلى كفاءة تنظيمية للإنتاج والتوزيع ، وذلك في ظل ظروف المنافسة التامة 
وجد هناك أسلوبين أمام المنشأة لتحصل ووفقا لنظرية إخفاقات السوق والدراسة السابقة لكوز ي      
  :منتجاتها ( تبيع)على مدخلاتها أو توزع 
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 .أن تشتري المدخلات من السوق وتبيع المخرجات في السوق  -1
أن تمتلك وحدات إنتاجية تصنع مدخلاتها وتملك وحدات إنتاجية تستخدم مخرجاتها وهذا ما  -2
 .يعرف بالتكامل العمودي بنوعيه ، الخلفي والأمامي 
فإذا كان إتمام أي عملية . وتحاول المنشأة أن تختار بين هذين البديلين بطريقة تعظم أرباحها       
شراء أو بيع في السوق يكلف أكثر من إتمامها داخل المنشأة ، فإن هذا يحفز المنشأة على إقامة وحدات 
وحدات إنتاجية جديدة سواء للأمام وسوف تستمر المنشأة في إضافة . إنتاجية جديدة لإتمام هذه العملية 
  1:أو للخلف طالما أن 
  > 1
تكلفة إتمام العملية بالداخل
   تكلفة إتمام العملية بالسوق
  :في التكامل العمودي عندما يتحقق الشرط التالي  الاستمراروسوف تتوقف المنشأة عن 
  ≤ 1
تكلفة إتمام العملية بالداخل
   تكلفة إتمام العملية بالسوق
وبفرض أن تكلفة المبادلات السوقية تدفع المنشآت إلى التكامل العمودي ، فقد قام       
بتطوير دراسة كوز ، حيث تناول ويليامسون بالتفصيل  (5791,3791,1791 ,nosmailliW)
وركز . العوامل التي تؤدي إلى زيادة التكاليف النسبية لمبادلات السوق ومن ثم إلى التكامل العمودي 
. على العوامل البشرية التي تعمل سويا مع العوامل البيئية على تفسير إخفاق السوق  بصفة خاصة
لتتفاعل هذه العوامل البشرية مع  الرشادة ية دودومح بالانتهازيةحيث وضح أن العامل البشري يتميز 
ي كلها إلى العوامل البيئية مثل اللايقين وصغر عدد الأطراف المتعاملة بالنسبة لحجم المبادلات ، فتؤد
  . إخفاق السوق وإحلال التنظيم الداخلي محل تنسيق السوق 
بعقود طويلة الأجل ، وعقود قصيرة الأجل : وبافتراض أن هناك ثلاثة ترتيبات لعرض السلعة       
وتكامل رأسي ، فالمشكلة الرئيسية للعقودات طويلة الأجل هي في اللايقين ومحدودية الرشادة ، فهما 
إثارة مشكل تحديد الأحداث الطارئة ، فإبرام هذا النوع من العقود يتيح الفرصة للمساومة  تعملان على
الانتهازية ، وإذا كان للعقود قصيرة الأجل ميزة على طويلة الأجل في ظل ظروف اللايقين بأنها تقلل 
نتاج التي من مشكلة محدودية الرشادة ، فقد لا يتناسب هذا النوع من العقود وصناعات مكونات الإ
وعليه فقد يكون من المرغوب فيه تحت ظروف اللايقين يجب أن تستثمر في معدات طويلة العمر ، 
لأن التنظيم الداخلي يسمح بالتكيف واتخاذ . وصغر عدد المساومات ، أن يتم التكامل العمودي 
                                                             
  . 58 مرجع سابق ، ص ، الاقتصاد الصناعي بین النظریة و التطبیق ، عبد القادر محمد عبد القادر عطیة 1




تنظم هيئة  سوف القرارات ومن المحتمل أن يقلل من مشاكل الانتهازية ، وحسب ويليامسون ، المنشأة
معقدة حيث يقبل فيها كل من الإداريين والعمال عقدا للعمل ، فمن المتوقع أن يزيد السلوك التعاوني 
مما قد يؤكد أن التكامل العمودي هو الاختيار . بين الأطراف بعدما كان سلوكا انفراديا متناحرا 
   1.الأنسب مقارنة ببدائل التعاون السوقي 
  لستيجلرحياة النظرية دورة : المطلب الثالث  
تعتبر دورة حياة الصناعة أو ما يسمى دورة حياة المنتج ، أحد أهم التحليلات الأساسية في       
تولد السلعة ثم تنمو ثم تصل إلى مرحلة النضوج ثم : "  (nottaP hcrA)حيث قال الأستاذ  الصناعة ،
يجب على رجال الإدارة أن يراقبوا استثمار أموالهم خاصة في تصل إلى مرحلة الذبول والتدهور ، و
وعلى الرغم من التفاوت في دورة حياة السلع إلا أن أغلبها يمر " المراحل الأخيرة من حياة السلعة 
  : 2يمكن أن نلخصها فيما يليبخمسة مراحل والتي 
المرحلة مرتفعا ، قد يكون في هذه هي أول مراحل حياة السلعة  :تقديم السلعة مرحلة  -1
 .والمبيعات منخفضة ، حيث تكون درجة المنافسة في هذه المرحلة منخفضة 
كلما زادت مبيعات السلعة كلما كان ذلك مؤشرا لانتقال السلعة إلى مرحلة النمو  :مرحلة النمو  -2
، ويكون الطلب على السلعة أعلى من العروض منها ، وقد لا يبقى السعر عاليا كما في مرحلة 
قديم ، لأنه ينخفض تدريجيا مع زيادة عرض السلعة والارتفاع النسبي لدرجة المنافسة الت
 .الصناعية 
تشتد حدة المنافسة إلى الحد الذي قد تخرج معه بعض في هذه المرحلة  :مرحلة النضج  -3
موما يستقر الطلب على وع، المؤسسات من السوق ، والطلب على السلعة قد يزيد أو ينخفض 
 .فة من قبل ومعر السلعة كلما كانتالسلعة 
 .تمتاز هذه المرحة بالثبات النسبي للمبيعات من السلعة  :مرحلة التشبع  -4
قد يستمر حجم المبيعات في الزيادة في أوائل هذه المرحلة ،  :مرحلة التدهور أو الانحدار  -5
السلعة نتيجة صوب النزول والتدهور ، ويتدهور الطلب على  الاتجاهولكن سرعان ما يظهر 
 . ظهور سلع بديلة أخرى
  :ويمكن تلخيص ما سبق في الشكل التالي 
  
                                                             
  . 392 - 192 ص مرجع سابق ، ص، اقتصادیات الصناعة ، روجر كلارك  1
 -  721، ص  9002، 1، دار صفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، ط مبادئ التسویقزیان محمد الشرمان ، عبد الغفور عبد السلام ،  2
  .  331
 












، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ،  مبادئ التسويقزيان محمد الشرمان ، عبد الغفور عبد السلام ،  :المصدر 
        .  821، ص  9002، 1الأردن ، ط
أن درجة التكامل  تقوم علىفرضية ( 1591 ,relgitS)قدم بالاعتماد على دورة حياة الصناعة ،       
من وصغيرا نسبيا ،  ففي المراحل الأولى للصناعة يكون حجم السوق. العمودي تتحدد بحجم الصناعة 
ثم فإن حجم العمليات الصناعية يكون من الصغر بدرجة لا تبرر قيام منشآت مستقلة تتخصص كل 
تصنع المنتج الرئيسي تقوم ونتيجة لذلك فإن الشركة التي . واحدة منها في عملية أو مرحلة منفصلة 
ومع كبر حجم السوق ونمو الصناعة ، فإن العمليات الصناعية . بإتمام معظم العمليات الفرعية داخلها 
وهنا تتنازل . تصبح من الكبر بدرجة تمكن قيام منشآت مستقلة بالتخصص مع خدمة السوق ككل 
ة إياها للمنشآت المتخصصة خاصة وأن عن القيام بالعديد من العمليات الصناعية تارك الشركة الأم
. وبالتالي فإن درجة التكامل العمودي تنخفض مع نمو الصناعة . الأخيرة تنتجها عند مستوى تكلفة أقل
وعند وصول الصناعة لحجم معين فإنها تبدأ في الاضمحلال مرة أخرى وينكمش حجم عملياتها 
ومنه قيام الشركة . آت المتخصصة من السوق مما يترتب عليه انسحاب العديد من المنش. الصناعية 
ووفقا لهذه النظرية فإن درجة . الأم مرة أخرى بإتمام معظم العمليات الصناعية الفرعية داخلها 
فهي تقل بزيادة نمو الصناعة وتزداد بانخفاض معدلات . التكامل العمودي تتبع دورة حياة الصناعة 
  : 1ذلك اقتصاديا كما يلي ويمكن تبرير. النمو فيها أو اضمحلالها 
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 (الانحدار)التدھور التشبع النضوج النمو تقدیم السلعة
 دورة حیاة المنتج ( : 6- 1)الشكل 




  :يؤدي نمو الصناعة وكبر حجم معاملاتها لأن تصبح  
  > 1
تكلفة الوحدة في ظل التخصص
   تكلفة الوحدة في ظل التكامل
  .مما يحفز على زيادة درجة التخصص وانخفاض درجة التكامل 
 :يؤدي انكماش حجم الصناعة وصغر حجم عملياتها لأن تصبح  
  ≤ 1
تكلفة الوحدة في ظل التخصص
   تكلفة الوحدة في ظل التكامل
  .مما يحفز على زيادة درجة التكامل وانخفاض درجة التخصص 
( درجة التكامل العمودي)ويجادل ستيجلر في هذا الباب ، بأن تقسيم العمل داخل صناعة معينة       
ويبدو أن فرضيته تقوم  سوف تتغير تبعا لحجم الصناعة ، وهو ما أدى به إلى اشتقاق نظريته السابقة ،
لنفرض الآن أن المنتج . على التباين في علاقات التكاليف وحجم الإنتاج الموجودة في صناعة معينة 
وتكلفة كل  .، وأن هناك علاقة ثابتة لنسب عناصر الإنتاج إلى الإنتاج  Bو Aينتج من المدخلين  X
باقتصاديات  Bينتج باقتصاديات حجم هائلة ، بينما  Aإنتاج عنصر إنتاجي مستقلة عن الآخر ، حيث 
يوضح حالة هذه المنشأة ، حيث أن منحنيات التكلفة المتوسطة (  5- 1) والشكل . حجم متوسطة 
  Bو  Aمن  Xعلى الترتيب ، وكذلك نفرض أن إنتاج  2CAو  1CAممثلة بـ  Bو  Aللعنصرين 
، ( أي متكاملة عموديا)امت المنشأة بالنشاطات الثلاثة فإذا ق.  3CAيتم بتكلفة إضافية ثابتة ممثلة بـ 
  . 4CAالمجموع العمودي للمنحنيات الثلاثة أي  فيكون تكلفة إنتاج الوحدة للمنشأة هو
ووفقا لحجة ستيجلر السابقة الذكر ، سوف تميل المنشأة إلى القيام بكل أو بعض النشاطات       
السابقة في مرحلتيها الأولى والأخيرة لدورة حياة الصناعة ، أي ستميل إلى الابتعاد عنها في المرحلة 
تكلفة إنتاج العنصر  ويستند هنا ستيجلر إلى أن تحقيق الكفاءة في. الوسطى عندما يكون السوق كبيرا 
، بحيث تملي العوامل التقنية ضرورة  Bيحتاج إلى مستوى إنتاجي أكبر من ذلك الذي يحتاجه  A
وفي حالة السوق ذي الحجم . التخصص الإنتاجي عند مستويات حجم مختلفة لكل عنصر إنتاجي 
جم الإنتاج يمكن أن تترك الكبير بدرجة كافية ، فإن النشاطات ذات العلاقة المتنوعة بين التكاليف وح
ومن ناحية أخرى يرى . إلى المنتجين المتخصصين في الإنتاج التخصصي مقارنة بالمنشأة المتكاملة 
أن المراحل المتقدمة والمتأخرة لتطور الصناعة قد يكون فيها السوق صغيرا جدا فلا يكفي ستيجلر 
 




مفروضا على المنشآت الة يصبح التكامل ، وفي هذه الح Bو  Aلدعم منتجين مستقلين لعناصر الإنتاج 








  . 303، مرجع سابق ، ص  اقتصاديات الصناعةروجر كلارك ،  :المصدر 
أن التكامل (  9891 ,nostreboR ,siolgnaL) كل منو (5591 ,namledA)أقترح أيضا و      
، قد يتكامل المنتجون عموديا ( النمو)العمودي قد يرتبط بدورة حياة الصناعة  ، في المراحل المتقدمة 
الخاصة ، ويتكاملون عموديا إلى الأمام لضمان الترويج الكفء ، التسويق  إمكاناتهمخلفيا لكي يطوروا 
ستتميز هذه  وباستمرار مرحلة النمو واقتراب الصناعة من مرحلة النضج ،. وخدمات ما بعد البيع 
يسمح للمنتجين بتجريد هذا  عرض تخصصي للصناعات ، نشأة قنوات توزيع مستقلة ، كلالمرحلة ب
مدى قد يزيد ، وفي النهاية ، أثناء مرحلة النضج والهبوط ، الخلفية والأمامية ات نشاطالأنفسهم من 
هبوط طلب والمنشآت الحالية تحاول التعويض عن ركود فمن قبل المنتجين ، التكامل العمودي 
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 2X 3X 1X الإنتاج
 التكامل العمودي ودورة الحیاة لستجلر( : 7- 1)الشكل 




  الصناعةهيكل كأحد أبعاد التكامل العمودي :  الثالثالمبحث 
 بلى مفهوم هيكل الصناعة وأبعاده في المطلب الأول ، ثم في المطلإسنتطرق في هذا المبحث       
الثالث سنتكلم عن  بأثر التكامل العمودي على التركز الصناعي ، وأخيرا وفي المطل الثاني سنتكلم عن
  .التكامل العمودي كعائق للدخول إلى الصناعة 
   الأبعاد والمفهوم  :هيكل الصناعة : المطلب الأول 
يعتبر هيكل الصناعة أحد أهم المتغيرات التي تحدد وتوضح معالم الاقتصاد الصناعي ، حيث       
" أداء ، أو ما يعرف في الأدبيات الغربية بـ  –سلوك  –يعتمد هذا الأخير على ما يعرف بمنهج هيكل 
فلذلك كان من الواجب ذكره ، وإبراز مكان التكامل العمودي من هيكل " .  PCS : mgidarP
  . الصناعة 
  مفهوم هيكل الصناعة: الفرع الأول 
قبل التطرق إلى مفهوم هيكل الصناعة وذكر أبعاده ، لابد من ذكر مفهوم الصناعة ، لأن هذه       
  .الأخيرة يختلف تعريفها باختلاف الغرض التي تؤديه 
  ف الصناعةيتعر: أولا 
تأخذ كلمة الصناعة معنيين أساسيين بحسب هدف استخدامهما ، فالصناعة بمعنى النشاط       
كل الإجراءات المتخذة من قبل الوحدات الاقتصادية في المجتمع من أجل " الصناعي قد يقصد بها 
ومن جهة أخرى قد يقصد .  " تحويل مواد خام أو سلع وسيطة إلى سلع أخرى ، تعتبر سلعا نهائية
النشاط داخل القطاع الصناعي ، ولذلك فهي تضم كل الوحدات الإنتاجية التي تقوم  ةبالصناعة وحد
    1.بإنتاج سلع متقاربة أو تستخدم نفس المادة الخام أو نفس طريقة الصنع 
ثلة أو قابلة مجموعة المنظمات التي تقدم منتجات أو خدمات متما" على أنها أيضا تعرف و      
مجموعة كيانات اقتصادية تعمل لإنتاج أو تقديم " أنها  كذلك على كما تعرف 2. " للإحلال فيما بينها
         .3"  خدمات متماثلة
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  هيكل الصناعة تعريف: ثانيا 
الخواص الأساسية للأسواق التي تعمل في ظلها " قد يستخدم مفهوم هيكل الصناعة للتعبير عن       
المنشآت الصناعية والتنظيمات المكونة لهذه الأسواق ، والتي يمكن أن يكون لها تأثير على سلوك هذه 
وضمن هذا التعريف فإن هيكل الصناعة يشمل إضافة إلى مستوى التركز .  " المنشآت وأدائها
ود ومدى وجظروف الدخول إلى سوق الصناعة من قبل منشآت أخرى : الصناعي أبعادا أخرى أهمها 
تمييز في المنتجات داخل الصناعة وأحيانا يضاف إلى ذلك درجة التكامل العمودي والأفقي بين 
   1.المنشآت في الصناعة 
الخصائص لتنظيم السوق "  تلكبأنه ( السوق)عن هيكل الصناعة ( niaB)ويعبر الاقتصادي       
، حيث يقترح ضمن  " ل ذلك السوقعلى طبيعة المنافسة والتسعير داخ استراتيجياوالتي تترك تأثيرا 
درجة تركز البائعين ، درجة تركز المشترين ، :  هذا الباب أربعة خصائص رئيسية لهيكل السوق
   2.درجة الاختلاف والتنويع بين السلع ، شروط الدخول إلى السوق 
ظروف المنافسة التي تسود قطاع معين أو سوق ما " ومن ناحية أخرى يقصد بهيكل الصناعة ،       
  : 3نميز في الصدد أربعة أنوع من المنافسة، و " يسمى بأشكال هيكل الصناعة بما وأ، 
في ظل هذا النوع من المنافسة يتشكل السعر على أساس آلية السوق المطلقة  :المنافسة التامة  -1
حيث تقوم المنافسة التامة على توفر في تحديد الأسعار ، ، أي أن المؤسسات ليس لديها القدرة 
 :أربعة شروط 
تجانس السلع ، أي السلع متماثلة إلى حد يكون التمييز بينها صعب ، وبالتالي تكون المفاضلة  -
 ؛تتم على أساس الأسعار فيما بينها 
من المتنافسين إتاحة المعلومات للجميع ، أي أن التعامل يكون في سوق شفافة ، حيث أن كلا  -
والمستهلكين لديهم المعلومات الكاملة حول السوق ، وبالتالي لن تكون سيطرة بسبب تفرد 
 ؛بالمعلومات 
 ؛وجود عدد كبير من المتنافسين ، وهو ما يمنع إمكانية تشكيل أي تحالف ما بين المتنافسين  -
ما يعني عدم احتكار  حرية الدخول ، أي أن الدخول إلى السوق متاح للجميع دون قيود ، وهو -
السوق من طرف مجموعة من المتنافسين ، وبالتالي سيطرتهم على السعر ، كما أن دخول 
  . متنافسين جدد يؤثر على السعر نحو الانخفاض إلى غاية سعر التوازن 
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ك افي هذا الشكل لا يوجد احتكار تام ولا منافسة تامة ، بمعنى آخر هن : الاحتكاريةالمنافسة  -2
واحتكار في نفس الوقت ، ففي ظل المنافسة الاحتكارية يتداخل عنصري المنافسة  منافسة
والاحتكار ، إذ أن المنتج المنافس يتمتع بقليل من الاحتكار ، بسبب تميز المنتجات ، إلا أنه 
 .يواجه في نفس الوقت منافسة كبيرة بسبب تعدد المنافسين وتنوع المنتجات 
وهم في العادة مؤسسات . ونجد فيه عددا قليلا من المنافسين يحتكرون السوق  :احتكار القلة  -3
حيث يقدمون منتجات تكاد تكون متجانسة ، وهم الذين يقودون . كبيرة في قطاع الصناعة 
السوق ، خاصة من حيث تحديد الأسعار ، مع وجود مؤسسات أخرى صغيرة أو متوسطة 
 .نافسين الكبار الحجم ، ولكن مفروض عليها إتباع الم
في هذا الوضع لا نتحدث عن منافسة ولكن عن احتكار مطلق ، وهذا الشكل   :الاحتكار التام  -4
ع عندما تتم السيطرة على السوق بصورة تامة ويتحقق هذا الوض. نادر الوجود في الواقع 
 .، أي لا توجد مؤسسات أخرى منافسة في القطاع ( احتكار أحادي)
  : لي ، يعطي صورة أكثر حول أشكال هيكل الصناعةوالجدول التا      
  هيكل الصناعة أشكال ( : 30)الجدول 
  احتكار تام  المنافسة غير التامة  المنافسة التامة
  (منافسة القلة)احتكار القلة  المنافسة الاحتكارية
عدد كبير من المشروعات 
القائمة بالإنتاج أو البيع 
وصغر نصيب كل منها من 
  السوق
عدد كبير من المشروعات 
القائمة بالإنتاج أو البيع 
وصغر نصيب كل منها 
  من السوق 
  
عدد قليل من المشروعات 
تتقاسم فيما بينها القدر الأعظم 
  من السوق
  
مشروع واحد يحتكر 
  الإنتاج أو التسويق
  
  تجانس السلعة
أي عدم )سلعة مصنفة 
  ( تجانس السلعة
أي غير )السلع تكون مصنفة 
وقد تكون غير ( متجانسة
  مصنفة أي متجانسة
  
  السلع ليس لها بديل
سهولة دخول المشروعات 
الأخرى إلى ميدان الإنتاج 
أو التسويق وسهولة 
  الخروج من هذا الميدان  
  
صعوبة دخول 
المشروعات الأخرى إلى 
  ميدان المنافسة
  
بوجه عام يصعب على 
المشروعات الأخرى الدخول 




  التحكم في السعر
نتيجة لذلك كله عدم قدرة 
أي مشروع على التأثير 
  على السعر
مما يؤدي إلى بعض 
القدرة على التحكم في 
  السعر 
يؤدي ذلك كلع إلى التحكم في 
  السعر
  . 58، ص  3002، بهاء الدين للنشر والتوزيع ، الجزائر ،  مبادئ الاقتصاد الجزئيمحمد سحنون ،  :المصدر 




  الأبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة: الفرع الثاني 
تتمثل الأبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة في ثلاثة أبعاد ، التركز الصناعي ، عوائق الدخول إلى       
  .الصناعة ، وأخيرا درجة التمييز في المنتجات 
  التركز الصناعي: أولا 
وأكثرها استخداما وشيوعا لأنه أكثرها طواعية يعتبر التركز الصناعي أهم أبعاد هيكل الصناعة       
للقياس الكمي وغالبا ما تكون هناك بيانات للقياس نظرا لأن المتغيرات الداخلة في قياسه قابلة نسبيا 
منشورة عن هذه المتغيرات مثل حجم المبيعات ، حجم الإنتاج ، الأصول ورأس المال والعمالة ، 
وتكمن أهميته كذلك في أن الأبعاد . ؤسسات في كل صناعة إضافة إلى ذلك عدد المنشآت أو الم
في الأخرى لهيكل الصناعة مثل عوائق الدخول إلى الصناعة ودرجة التمييز في المنتجات تصب كلها 
كما يعتبر التركز مؤشرا دالا على مدى وجود عوائق ، وعاء التركز الصناعي وتعد أسباب حدوثه 
  .  1المنتجات الدخول إلى الصناعة ودرجة تمييز
إلى أي مدى يتركز الإنتاج في إحدى الصناعات " يقصد بالتركز الصناعي أو تركيز السوق ، و      
لذا ففي قياس تركيز السوق ينصب اهتمامنا على كل . أو الأسواق في أيدي عدد محدود من المنشآت 
مع افتراض . الصناعة صناعة أو سوق بشكل منفرد ، وعلى العدد والحجم النسبي للمنشآت في كل 
المنشآت المنتجة أو ثبات باقي العوامل المؤثرة في التركيز ، ويكون السوق أكثر تركيزا كلما قل عدد 
  : 3ويستتبع هذه المفاهيم ما يلي.  2"  زاد التباين بين أنصبتها في السوق
مدى يتحكم يجب التمييز بين تركيز السوق والتركيز الإجمالي ، حيث يقصد بالأخير إلى أي  .1
عدد صغير من المنشآت في الإنتاج الإجمالي للدولة ككل أو أحد القطاعات الكبيرة كالقطاع 
 .المالي أو القطاع الصناعي 
فيما يخص مقاييس التركز الصناعي ، يجب كذلك التفريق بين مقاييس التركيز المطلق  .2
المنشآت وأنصبتها السوقية  تتعلق بكل من عددومقاييس اللامساواة ، فمقاييس التركيز المطلق 
النسبية ، أما مقاييس اللامساواة فتستمد أصولها من النظرية الإحصائية ، وتقيس تشتت 
الأنصبة السوقية وتهمل هذه المقاييس كلية عدد المنشآت ، مما يضعف من الاعتماد عليها 
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الدراسات  كمؤشر لتركيز السوق ، غير أن مقاييس اللامساواة قد استخدمت في إنجاز بعض
 .المهمة 
 .يجب التمييز بين تركيز المشترين وتركيز البائعين  .3
للصناعة والتركيز الصناعي والذي هو  (laitaps)كذلك يجب التفرقة بين التركيز الفضائي  .4
  .مصب اهتمامنا 
نسبة التركز ، مقياس ونقتصر هنا على أحد المقاييس الأكثر شيوعا والأسهل استخداما وهو       
مؤسسة في الصناعة من جملة حجم الصناعة ، حيث يأخذ الصيغة  nذي يقيس مجموع أنصبة أكبر وال





   ଵୀ௜
 .، مع بعض التصرف  65 أحمد سعيد بامخرمة ، مرجع سابق ، ص :المصدر 
  : حيث 
  .نسبة التركز :  C
  .عدد أكبر المنشآت في الصناعة :  n
  . nمن بين أكبر المنشآت  iحجم المنشأة :  iS
الحجم الكلي للصناعة سواء كان ذلك في شكل كمية الإنتاج أو رأس المال أو عدد العمال أو :  S
  .المبيعات أو غيرها من مقاييس الحجم 
ومما يعاب على هذا المقياس بأنه يعامل المؤسسات الداخلة في حسابه بصورة متساوية أي لها      
  .  س ، فبذلك يتجاهل التوزيع النسبي لأنصبة الصناعات المقاسة نفس الوزن في المقيا
  عوائق الدخول إلى الصناعة: ثانيا 
تعتبر موانع الدخول أحد مؤشرات هيكل الصناعة ، حيث تشير هذه الموانع إلى العوائق الطبيعية       
المنافسة وتزيد  والاصطناعية التي تحول دون دخول منشآت جديدة إلى سوق صناعية ما ، فتحد من
  : 2من الاحتكار ، ولقد ظهرت هناك عدة محاولات لتعريف موانع الدخول ، نذكر منها
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في القيود الحكومية التي يترتب  "ديمستز"تتمثل عوائق الدخول عند  : ztesmeDتعريف  -
 .عليها رفع التكلفة بالنسبة للمنشآت المحتملة الراغبة في الدخول إلى السوق 
عائق الدخول بأنه يتمثل في أي تكلفة إضافية يتعين على " ستيجلر"يعرف  : relgitSف يتعر -
 .أي منشأة داخلة أن تتحملها دون أن تكون المنشآت القائمة بالصناعة متحملة لها 
مانع الدخول بأنه يتمثل في مقدرة المؤسسات القائمة على وضع " بين"يعرف  : niaBتعريف  -
أن تدخل السوق عنده أو دونه دون أن تحقق خسائر ، وإن سعر لا تستطيع أي مؤسسة محتملة 
 .كان هذا السعر يسمح لهذه المؤسسات القائمة بتحقيق ربح 
حواجز موضوعية : وعلى العموم يمكن التمييز بين نمطين أو مجموعتين من حواجز الدخول      
   : 1اصطناعيةحواجز طبيعية وكما يسميها البعض حواجز وحواجز إستراتيجية أو 
وهي حواجز ليس للمنافسين الحاليين يد فيها ، أي أنها ليست نتيجة  :الحواجز الموضوعية  -1
أفعال مقصودة ، على الأقل بصورة مباشرة ، من المنافسين الحاليين ، ومع ذلك فإن الأثر 
غير المباشر موجود ، ومن ذلك تأثيرهم على تفضيلات المستهلك مع مرور الزمن ، وكسبهم 
عبر منظماتهم المهنية للتأثير على سياسات الحكومات  لولاء الزبائن ، وسعيهم الحثيث ،
 .والجهات التشريعية بغرض حماية قطاعهم 
في مختلف المؤسسات إن الهدف الأساسي لإستراتيجيات المنافسة  :الحواجز الإستراتيجية  -2
تنمية الحصة السوقية النسبية ، أو على الأقل حمايتها ، ومن أجل ذلك تنتهج المؤسسات 
ة في القطاع إستراتيجيات ، منها ما هو مشروع ويتم في إطار قواعد المنافسة ، ومنها المتواجد
ما هو غير مشروع ، وبالتالي يخترق هذه القواعد ، ومن أهداف هذه الإستراتيجيات وضع 
 .حدود أمام دخول منافسين محتملين 
حاجزا قد تعترض الداخلين  اثنا عشرة" الميزة التنافسية"في كتابه تحت عنوان  retroPوذكر       
  : 2الجدد
 ؛اقتصاديات الحجم  -
 ؛تميز في المنتجات محمي ببراءات  -
 ؛العلامة التجارية  -
 ؛كلفة التبديل  -
 ؛الاحتياج من رأس المال  -
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 ؛الوصول إلى منافذ التوزيع  -
 ؛المزايا المطلقة بالتكلفة  -
 ؛منحنى الخبرة الخاص  -
 ؛الوصول إلى وسائل الإنتاج الضرورية  -
 ؛تصميم خاص للمنتجات بتكلفة أقل  -
 ؛السياسات الحكومية  -
  ( .أو طعنات)توقع ردود أفعال  -
،  ، سواء كانت موضوعية أو إستراتيجية أشكال حواجز الدخول أهم وفيما يلي نذكر بعض      
  :الاقتصاديين  من طرف العديد منالتي تم التركيز عليها و
تأتي اقتصاديات الحجم من ضخامة الإنتاج ، فإذا كان حجم الإنتاج  :اقتصاديات الحجم  .1
الذي يحقق أفضل كفاءة إنتاجية للمنشأة كبير جدا ، حيث أن أي انخفاض في حجم الإنتاج 
عن ذلك المستوى سيترتب عليه زيادة في تكلفة الإنتاج حسب ذلك الانخفاض ، مما يشكل 
عة ، والسبب في ذلك هو ضخامة رأس المال عائق أمام دخول منشآت جديدة إلى الصنا
 .   1المطلوب توفيره للمحافظة على مستوى الإنتاج الذي يحقق أكبر كفاءة إنتاجية
المزايا المطلقة في التكاليف كأحد  relgitSلقد عرف  :المزايا المطلقة لتكاليف الإنتاج  .2
المنشآت القائمة على إنتاج رة دتتصل العوائق التكاليفية المطلقة بمقحيث . عوائق الدخول 
وقد تنشأ هذه المزايا .  أي مستوى من الإنتاج بتكلفة أقل عما تستطيعه المنشآت الداخلة
قد يكون للمنشآت القائمة اليد أو السيطرة على تقنيات إنتاجية أفضل :  2لأسباب مختلفة
لمنشآت القائمة بالنسبة لتلك المتوفرة للمنشآت الداخلة كحق اختراع أساسي ، أو تمتلك ا
موارد أفضل ، بما في ذلك الكفاءات الإدارية ، مما يجبر المنشآت الداخلة دفع أسعار 
 .أعلى للموارد مقارنة بما تدفعه المنشآت القائمة ، كما يتعلق الأمر بتكلفة رأس المال 
نتاجية في بعض الحالات تقدم المنشأة القائمة على إقامة طاقة إ :الطاقة الإنتاجية الفائضة  .3
أكبر من حجم السوق الحالي ، بحيث تحتفظ بطاقة فائضة كعائق لدخول أي منشأة جديدة ، 
فإذا شعرت المنشأة القائمة بأن هناك تهديدا من قبل منشأة محتملة ترغب في الدخول ، 
فإنها تبادر بتشغيل الطاقة الفائضة ، مؤدية بذلك إلى انخفاض سعر السوق إلى مستوى 
فة المتوسطة ، وتكون المنشأة القائمة بذلك قد أغلقت السوق أمام أي منشأة أدنى من التكل
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محتملة ، فإذا ما أرادت أي منشأة جديدة أن تدخل السوق لتبيع ، يعني أنها ستحقق خسارة 
 .  1، ولاشك أن هذا كفيل بمنع أي منشأة من الدخول
تشكل عائق لدخول المنتجين  نجد من أهم هذه القيود التي :القيود القانونية والتنظيمية  .4
الجدد إلى مختلف الصناعات ما يسمى بالترخيص الصناعي ، الذي ينبع من إجراءات 
سياسية والذي من دونه لا يمكن مزاولة النشاط الصناعي ، كالصناعات الحربية 
والاستخراجية كالبترول ، كذلك نجد القيود الجمركية الموضوعة من طرف الحكومات 
 . 2إلى الصناعات المحلية من طرف الأجانب كحاجز للدخول
تتحملها أو الأرباح التي تفقدها المنشأة تتمثل موانع الخروج في التكاليف  :موانع الخروج  .5
بتركها الصناعة التي تعمل بها ، مثل التعويضات التي يتعين على المنشأة أن تدفعها 
التي ترغب في الدخول إلى  للعاملين ، مما يجعل معرفة هذه التكاليف من طرف المنشأة
       .    3الصناعة ، تترد في الدخول وبالتالي تصبح موانع الخروج كمانع للدخول إلى الصناعة
  4درجة التمييز في المنتجات: ثالثا 
يعتبر التمييز في المنتجات أحد أبعاد هيكل الصناعة كما أنه في الوقت نفسه يعتبر أحد ركائز       
الصناعة ، وذلك من خلال طرق تنويع المنشآت في صناعة ما لمنتجاتها تنويعا  عوائق الدخول إلى
  .يجعلها مميزة عن بقية السلع في الصناعة ، بحيث لا تعد سلعة بديلة لهذه السلع من قبل المستهلكين 
ها تستطيع المنشأة من خلال هذه الإستراتيجية أن تحافظ على تفضيلات أو ولاء المستهلكين لسلعت      
تكاليف مما يجعل صعوبة أمام الراغبين في الدخول إلى الصناعة أن يفعلوا ذلك دون أن يتحملوا 
  .إضافية في الإنتاج أو يجبرهم ذلك على بيع سلعهم بأسعار أقل من أسعار المنشآت القائمة 
ت ، وذلك لما إستراتيجية التمييز في المنتجاتعتبر جهود الدعاية والإعلان من أهم وسائل تنفيذ       
دور   D&Rاعتقاد لدى المستهلكين حول تميز السلعة ، كما أن لجهود البحث والتطوير  نيخلقانه م
  .في ابتكار منتجات جديدة متميزة عن المنتجات السائدة في السوق 
أما بالنسبة للمؤشرات المستخدمة في قياس درجة التمييز في المنتجات ، فتعتبر نسبة تكاليف       
  .عاية والإعلان إلى إجمالي قيمة المبيعات أكثر المؤشرات استخداما في ذلك الد
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  التكامل العمودي والتركز الصناعي: المطلب الثاني 
يتوقف تأثير التكامل العمودي على التركز الصناعي على المقياس الذي يحسب قيمة هذا الأخير       
سابقا أن من أهم المتغيرات الداخلة في حساب التركز فكما رأينا وعلى المتغيرات الداخلة في حسابه ، 
  .الصناعي ، عدد المنشآت في الصناعة وحجمها النسبي 
فمن المنطقي أن عدد المنشآت في الصناعة لا تتأثر بدرجة ومدى التكامل العمودي في          
ينها ، عكس التكامل الصناعة ، لأن هذا الأخير يحدث بين المؤسسات التي لا تنتج سلع بديلة فيما ب
الأفقي ، الذي يحدث بين مؤسسات تنج بدائل فيما بينها أو في صناعة معينة ، مما يزيد من درجة 
  .الاحتكار وبالتالي يؤثر على التركز الصناعي 
فالتأثير المباشر للتكامل العمودي غالبا ما يكون ضعيفا على درجة التركز في الصناعة لأن       
ن قبل المنشآت المتكاملة لا تشكل بدائل قريبة لبعضها ، وبالتالي فالتكامل العمودي لا السلع المنتجة م
يؤثر مباشرة على عدد المنشآت في الصناعة أو الحجم النسبي للمنشآت في الصناعة ، لكن يمكن أن 
يؤثر التكامل العمودي بصورة غير مباشرة وفي المدى الطويل من خلال تحقيق وفورات في تكاليف 
تكاليف الإنتاج وينعكس ذلك  تخفيضإلى الإنتاج نتيجة التكامل العمودي للعملية الإنتاجية مما يؤدي 
على ظروف الدخول إلى الصناعة ، أو يجبر المنشآت الحديثة على الخروج من الصناعة مما يؤثر 
           .على درجة التركز في الصناعة 
الأفقي يحدث بين منشآت تقوم بإنتاج سلع تقع ضمن حدود نجد أن التكامل ومن جهة أخرى ،       
نفس الصناعة ، مما يؤدي ذلك إلى تخفيض العدد الكلي للمنشآت في الصناعة أو زيادة النصيب النسبي 
للمنشآت الجديدة بعد التكامل من الحجم الكلي للصناعة ، مع افتراض عدم نمو حجم المنشآت الأخرى 
دة النصيب النسبي للمنشآت الجديدة وفي كلا الحالتين فإن درجة التركيز في الصناعة بنفس نسبة زيا
  . 1ستزداد
ويمكن القول في الأخير ، أن أثر التكامل العمودي على التركز الصناعي ، لا يظهر بصورة       
مباشرة في المدى القصير ، أما في المدى الطويل فيكون له أثر غير مباشر من خلال التأثير على 
  . العوامل المؤثرة في التركز الصناعي كحواجز الدخول إلى الصناعة 
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  التكامل العمودي كعائق للدخول إلى الصناعة  :المطلب الثالث 
بهدف تحقيق الكفاءة ، قد يعاني المنافسون غير المتكاملين من عندما يقوم التكامل العمودي       
مساوئ تكاليفية في مراحل إنتاجهم ، وبالإضافة إلى ذلك ، فعندما تسيطر المنشأة المتكاملة على 
تكامل عمودي )، أو على إنتاج السلع أو على التوزيع ( ي خلفيتكامل عمود)إمدادات عناصر الإنتاج 
عرضة لوسيلة ، فقد يعاني المنافسون غير المتكاملين من بعض المساوئ ، فقد يصبحون ( أمامي
إمدادهم بعنصر الإنتاج ، وفي التسعير النهبي ، أو خدمات بمستوى غير مرضي أو حتى يرفض 
إضافية للمنشأة الجديدة الداخلة في هذه الظروف ، مما قد يسمح وال السابقة ، هناك مخاطر الأح
للمنشأة المتكاملة بالحصول على أرباح احتكارية أكبر في الأجل الطويل عما يكون عليه الحال بدون 
  . 1التكامل العمودي
من  وربما تفكر المنشأة الراغبة في الدخول إلى الصناعة بالتكامل عموديا من أجل الاستفادة      
مزايا هذا التكامل مثلها مثل المنشآت القائمة بالإنتاج ، لكن هذا يتطلب رأسمالا ضخما قد لا يتوفر لكل 
المنشآت أو إن الحصول عليه يحمل المنشأة تكاليف إضافية ، وهذا كله يجعل المنشأة الراغبة في 
ع المنشآت القائمة بقدر قليل من قد تتمتو.  2الدخول في وضع أسوأ تنافسيا من المنشآت القائمة بالإنتاج
لأن استقرار المنشآت القائمة قد يمنحها ميزة  ذلكالمزايا التكاليفية على تلك المحتمل دخولها ، و
تكاليفية على الداخلين الجدد في الحصول على رأس المال عن طرق تقليل المخاطر المعنوية 
   . 3للمقرضين
رخيص ، فيمتد عائق الدخول هذا إلى مراحل إنتاج أخرى وعندما تتم بعض عمليات الإنتاج بت      
من خلال التكامل العمودي ، فمثلا عندما يكون هناك عدد محدود من قنوات التوزيع المرخص لها ببيع 
السلعة والتي تمتلكها المنشآت المنتجة ، فمن خلال التكامل إلى الأمام بضم قنوات التوزيع ، يضمن 
إضافة إلى ذلك رفض المنشآت القائمة قبول بيع منتجات غيرهم عبر . تاجهم المنتجون سوقا مغلقا لإن
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  :الفصلخلاصة 
يعتبر التكامل العمودي أحد أهم العلاقات العمودية للمؤسسة الصناعية ويحدث عندما تكون       
حيث يعتبر التكامل  .تعمل في مرحلتين إنتاجيتين أو أكثر ، من مراحل الإنتاج المتتالية المؤسسة 
    .العمودي بالمفهوم الهيكلي عكس التخصص 
لاتخاذ قرار استبدال المبادلات السوقية بالتنظيم  عوامل مختلفة مؤدية بالمؤسسة ةوهناك عد      
كإخفاقات السوق حتمي ما هو ومنها ، منها دوافع ومحفزات كنمو المؤسسة (التكامل العمودي)الداخلي 
   ...أو نتيجة لاعتبارات دورة حياة الصناعة  الاعتماد التقني المتبادل واللايقينو
هذا الهيكل في  التكامل العمودي ث يؤثريحبكأحد أبعاد هيكل الصناعة ، التكامل العمودي  يعتبرو      
اعتباره أحد موانع وذلك ب على التركز الصناعي في المدى الطويلغير المباشر من خلال تأثيره 
ثيره على العوامل التي من شأنها أن تؤثر على التركز تأ كذلك من خلال و الدخول إلى الصناعة
  .  يكل الصناعة ككل وبالتالي هالصناعي 




  : ثانيالفصل ال
  
 لمؤسسة الصناعية لزايا التنافسية الم
 
  مفاھیم حول المیزة التنافسیة :المبحث الأول  
 للمیزة التنافسیة retroPمقاربة  :المبحث الثاني  
 لمؤسسة لوالمزایا التنافسیة التكامل العمودي  :المبحث الثالث  
 .الصناعیة                 




  : تمهيد
أحد أهم محددات نجاح أي مؤسسة في مجال أعمالها ، خاصة وما يتميز  هي الميزة التنافسية إن      
به مجال الأعمال من حدة وشراسة في التنافس ، ويعتبر البحث عن مصادر الميزة التنافسية  من بين 
لا يمكن للمؤسسة البقاء والديمومة إلا  حيثالأولويات التي أصبحت هاجس المؤسسة في عصرنا هذا ، 
أحد أهم المنظرين في  retroP leahciMويعتبر الأستاذ  .تضمن لها البقاء والاستمرار بميزة تنافسية
من خلال وضع نموذج لتفسير هذا الباب وذلك من خلال كتاباته وأعماله التي ساهمت بشكل كبير 
أحد الإستراتيجيات التي تتيح  التكامل العمودييعد ومن جهة أخرى   . وما يتعلق بها الميزة التنافسية
يضمن لها  -التكامل العمودي–للمؤسسة على الأقل ميزة تنافسية ، فتبني المؤسسة لهذه الإستراتيجية 
مباحث ، حيث يتكلم  ثلاثهذا الفصل إلى منا بتقسيم فق .ميزة تنافسية في بيئة أعمالها ، بطريقة أو ما 
المبحث الأول عن المفاهيم المتعلقة بالميزة التنافسية من خلال تعريفها والتطرق إلى أنواعها ومحددتها 
المبحث وفي ، وأخير للميزة التنافسية  retroPومصادرها ، والمبحث الثاني سنتطرق فيه لمقاربة 

















   مفاهيم عامة حول الميزة التنافسية: المبحث الأول 
إلى مفهوم الميزة التنافسية في المطلب الأول ، ثم أنواع الميزة سنتطرق في هذا المبحث       
التنافسية ، وأخيرا وفي المطلب ثم في المطلب الثالث إلى محددات الميزة التنافسية في المطلب الثاني ، 
  .الرابع سنتناول مصادر الميزة التنافسية 
   الميزة التنافسيةمفهوم :  الأولالمطلب 
تعتبر الميزة التنافسية من المواضيع التي لم يخل منها الفكر الإداري والإستراتيجي ، فأصبحت       
ورجال الأعمال وذلك للأهمية البالغة للأعمال وخاصة  نوالأكاديمييالعديد من الباحثين  اهتماممصب 
 اذفله ،، وما تلعبه من دور في تحديد مصير المؤسسة  في عصر المنافسة الشرسة في قطاع الأعمال
نذكر من ف ، والآراء لنظرووجهات اف فتتعدد  تعريفاتها باختلالا نجد تعريفا واحدا للميزة التنافسية ، 
  :الذكر لا للحصر هذه التعارف على سبيل 
مجال تتمتع فيه المنظمة بقدرة أعلى من منافسيها في استغلال "  تعرف الميزة التنافسية على أنها       
الفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات ، وتنبع الميزة التنافسية من قدرة المنظمة على استغلال 
التكنولوجيا أو القدرة على خفض التكلفة أو الكفاءة  مواردها المادية أو البشرية ، فقد تتعلق بالجودة أو
التسويقية أو الابتكار والتطوير أو وفرة الموارد المالية ، أو تميز الفكر الإداري ، أو امتلاك موارد 
  . 1"بشرية مؤهلة 
العنصر الإستراتيجي الحرج الذي يقدم فرصة جوهرية لكي تحقق المنظمة ربحية " بأنها وتعرف       
   . 2، حيث ترجع بدايات هذا المفهوم إلى الثمانينات" متواصلة بالمقارنة مع منافسيها 
ما تختص به مؤسسة دون غيرها وبما يعطي قيمة مضافة إلى العملاء " بأنها  أيضا وتعرف      
ما يقدمه المنافسون في السوق ، حيث يمكن أن تقدم المؤسسة مجموعة من بشكل يزيد أو يختلف ع
  .  3"المنافع أكثر من المنافس أو تقديم نفس المنافع بسعر أقل 
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القدرة على إنتاج السلع الصحيحة والخدمات بالنوعية الجيدة ، وبالسعر المناسب " وتعرف كذلك بأنها 
تلبية طلبات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة مقارنة مع المؤسسات في الوقت المناسب ، وهذا يعني 
  . 1"الأخرى 
مجموعة المهارات والتقنيات أو الموارد المتميزة التي تتيح " كما يعرفها علي السلمي على أنها        
هؤلاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون ، ويؤكد تميزها واختلافها عن للمنظمة إنتاج قيم ومنافع للعملاء 
المنافسين من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتميز ، حيث يحقق لهم المزيد من 
  2. " المنافع والقيم التي تتفوق على ما يقدمه لهم المنافسون الآخرون
كل ما يتيح للمؤسسة من  يمكن تعريف الميزة التنافسية على أنهامن خلال التعاريف السابقة ، و      
موارد بشرية أو مادية ، التفوق والتميز في مخرجاتها ، سواء ما يتميز به المنتوج بحد ذاته أو طرق 
     .منتجاتها مقارنة بالمنافسين إنتاج هذا المنتوج ، مما يعزز 
  لمزايا التنافسية اأنواع :  الثانيالمطلب 
  : وهما  نيرئيسيتتمحور أنواع الميزة التنافسية في محورين       
 التكلفة الأقل ميزة :أولا 
يعني قدرة المؤسسة على تصميم ، تصنيع ، تسويق منتج أقل تكلفة بالمقارنة مع الشركات      
م ولتحقيق هذه الميزة ، فإنه لابد من فه. المنافسة وبما يؤدي في النهاية إلى تحقيق عوائد أكبر 
ونقول عن مؤسسة ما أنها تحقق ميزة التكلفة الأقل  3.الأنشطة التي تعد مصدرا هاما للميزة التكاليفية 
، إذا كانت تكاليفها المتراكمة بالأنشطة المنتجة للقيمة أقل من نظيرتها لدى المنافسين ، وللحصول على 
هذه العوامل مقارنة بالمنافسين هذه الميزة يجب مراقبة عوامل تطور التكاليف ، فالتحكم الجيد في 
يضفي للمؤسسة ميزة التكلفة الأقل ، ومن بين هذه العوامل مراقبة التعلم ، إذ أن التعلم هو نتيجة 
لذلك يجب ألا يتم . للجهود المتواصلة والمبذولة من قبل الإطارات والمستخدمين على حد سواء 
لى ذلك التركيز على النفايات والأنشطة الأخرى التركيز على تكاليف اليد العاملة فقط ، بل إضافة إ
  4.المنتجة للقيمة ، فالمسيرون مطالبون بتحسين التعلم وتحديد أهدافه 
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 ( تمييز المنتج)ميزة التمييز: ثانيا 
ويطلق على هذا النوع كذلك ميزة الجودة العالية ، وهو قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميزا       
جودة أعلى ، خصائص خاصة للمنتج ، خدمات ما )مرتفعة من وجهة نظر المستهلك وفريدا وله قيمة 
، فلذلك لابد من فهم المصادر المحتملة لتمييز المنتج وتوظيف قدرات وكفاءات الشركة ( بعد البيع
وحتى تحصل المؤسسة على هذه الميزة يجب أن تراعي عوامل والتي تدعى  1.لتحقيق جوانب التميز 
فرد ، ونميز من بينها التعلم وآثار بثه ، حيث قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معين عندما بعوامل الت
يمارس التعلم بصفة جيدة ، فالجودة الثابتة في العملية الإنتاجية يمكن تعلمها ، ومن ثم فإن التعلم الذي 
    2.يتم امتلاكه بشكل شامل كفيل بأن يؤدي إلى تمييز متواصل 
  محددات الميزة التنافسية :  الثالثالمطلب 
  :تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال متغيرين أو بعدين هامين وهما       
 :حجم الميزة التنافسية  :أولا 
المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو يتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية إذ أمكن للمؤسسة       
تمييز المنتج في مواجهة المؤسسات المنافسة ، وبشكل عام ، كلما كانت الميزة أكبر ، كلما تطلبت 
جهودا أكبر من المؤسسات المنافسة للتغلب عليها أو تحييد أثرها ، ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة 
حيث تبدأ دورة حياة الميزة افسية دورة حياة على نفس الغرار ، المنتجات الجديدة ، فإن للميزة التن
وأخيرا تظهر مرحلة الضرورة التنافسية بمرحلة التقديم ، ثم تليها مرحلة التبني ، بعدها مرحلة التقليد 
  : 4، وفيما يلي بعض الشرح لأهم مراحلها  (1-2)ويمكن تلخيصها في الشكل ،  3
تعتبر أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة هي أول مرحلة ، حيث  :مرحلة التقديم  -1
للميزة التنافسية ، لأنها تتطلب الكثير من التفكير والاستعداد المادي والمالي والبشري ، ومع 
، وذلك يرجع للقبول الذي تناله من  مرور الزمن تعرف الميزة التنافسية انتشارا أكثر فأكثر
قبل العدد المتزايد للزبائن ، ومن ناحية أخرى ، فهي ليست دائما أطول المراحل، فيمكن أن 
تكون قصيرة وفقا لخصوصية المؤسسة أو المنتجات التي تقدمها وطبيعة السوق التي تعمل 
كلما تطلب المزيد من بها وكذلك حجم المنافسة السائد فيها ، وكلما طالت هذه الفترة 
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متقدمة لتتيح لها فرصة التفوق على منافسيها داخل الاستثمارات واستخدام تكنولوجيا 
  .الصناعة 
تعرف الميزة في هذه المرحلة نوعا من الاستقرار من ناحية الانتشار ، لأن  :مرحلة التبني  -2
ت لأقصاها في هذه هذه المرحلة تتميز بتركيز المنافسين على الميزة ، حيث تصل الوفورا
 .المرحلة 
 ايتراجع هنا حجم الميزة ويتجه تدريجيا إلى الركود لكون المنافسين قامو :مرحلة التقليد  -3
 .ومن ثم يحدث انخفاض في الوفورات لي يتراجع تفوقها عليهم اميزة المؤسسة ، وبالت بتقليد
يكون في هذه المرحلة ضرورة تحسين الميزة التنافسية الحالية وتطوريها  :مرحلة الضرورة  -4
، وإذا بشكل سريع ، أو إنشاء ميزة جديدة على أسس تختلف تماما عن أسس الميزة الحالية 
لم تتمكن المؤسسة من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة ، فإنها تفقد أسبقيتها تماما 









  .سعر مرتفع أو /الميزة في شكل تكلفة نسبية أقل و)*( 
، دار الجامعة الجديدة  تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس: الإدارة الإستراتيجية نبيل محمد المرسي ،  :المصدر 
  . 68، ص  3002للنشر ، الإسكندرية ، 
  : نطاق التنافس أو السوق المستهدف : ثانيا
فنطاق . أنشطة وعمليات المؤسسة بغرض تحقيق مزايا تنافسية يعبر النطاق عن مدى اتساع       
ومن أمثلة ذلك . النشاط على مدى واسع يمكن أن يحقق وفورات في التكلفة عن الشركات المنافسة 
حجم المیزة  
 )*(التنافسیة 
 (1)میزة تنافسیة 
 (2)میزة تنافسیة 
 المراحل
 الضرورة التقلید التبني التقدیم
  دورة حیاة المیزة التنافسیة( : 1 – 2)الشكل 




الاستفادة من تقديم تسهيلات إنتاج مشتركة ، خبرة فنية واحدة ، استخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة 
وفي مثل هذه الحالة تتحقق . مناطق مختلفة أو صناعات مترابطة  قطاعات سوقية مختلفة أو
اقتصاديات المدى وخاصة في حالة وجود علاقات متداخلة ومترابطة بين القطاعات السوقية أو 
ومن جانب آخر ، يمكن للنطاق الضيق تحقيق . المناطق أو الصناعات التي تغطيها عمليات الشركة 
 1.ز على قطاع سوق معين وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز له ميزة تنافسية من خلال التركي
القطاع السوقي ، : حيث هناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنها التأثير على الميزة التنافسية وهي 
  :النطاق الرأسي ، النطاق الجغرافي ، نطاق الصناعة ، والذي سيتم توضيحه من خلال الجدول التالي 
  الأبعاد المحددة لنطاق التنافس ( :40)الجدول 
  التعريف والشرح  نطاق التنافس أو السوق
  
  نطاق القطاع السوقي
  
يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة والعملاء الذين يتم خدمتهم ، وهنا يتم 
  .الاختيار ما بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق 
  
  
  النطاق الرأسي
أو خارجيا ( قرار التصنيع)أداء المؤسسة لأنشطتها داخليا  يعبر عن مدى
، فالتكامل الرأسي ( قرار الشراء)بالاعتماد على مصادر التوريد المختلفة 
المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق التكلفة الأقل أو التمييز ، ومن جانب 
در التوريد آخر يتيح التكامل درجة أقل من المرونة للمؤسسة في تغيير مصا
  ( .أو منافذ التوزيع في حالة التكامل الرأسي الأمامي)
  
  
  النطاق الجغرافي
يعكس عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها المؤسسة ، ويسمح 
النطاق الجغرافي للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية من خلال المشاركة في تقديم 
عدة مناطق جغرافية مختلفة ،  نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر
وتبرز أهمية هذه الميزة بالنسبة للمؤسسة التي تعمل حاليا على نطاق عالمي 
  .، حيث تقدم منتجاتها في كل ركن من أركان العالم 
  
  
  نطاق الصناعة
يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة ، فوجود 
روابط بين الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق 
مزايا تنافسية عديدة ، فقد يمكن استخدام نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو 
  . ليها المؤسسة الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إ
دار الجامعة الجديدة ،  تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس: الإدارة الإستراتيجية نبيل محمد المرسي ،  :المصدر 
  . 88 ، 78 ص ص ، 3002الإسكندرية ،  ،للنشر 
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  مصادر الميزة التنافسية:  الرابعالمطلب 
المؤسسات دائما إلى اكتساب مزايا تنافسية في النشاط الذي تزاوله داخل قطاع معين ،  تسعى      
مما أوجب عليها تهيئة وإعداد القدرات والإمكانيات من خلال البحث المستمر عن مصادر قوة لتدعم 
بها هذه المزايا وتجعلها في مركز تنافسي جيد في السوق ، ولكي تبقى المؤسسة قائمة في إطار 
  1.لمنافسة ، عليها إيجاد المصادر المختلفة والتي من شأنها أن تخلق لها ميزة تنافسية في بيئة الأعمالا
  :ونذكر بعض المصادر التي تعتبر من أهم المصادر المساعدة في خلق مزايا تنافسية في بيئة النشاط 
  الجودة: الفرع الأول 
لك والقيمة التي يسعى للحصول عليها ، بدلا من أصبحت الجودة الاهتمام الأول لرغبة المسته      
السعر كما كان سابقا ، مما أوجب على المؤسسات  التي تريد المحافظة على مركزها التنافسي أن 
تصنع منتجات ذات جودة عالية ، فمن خلال الجودة تستطيع المؤسسة فرض سعر عالي ، كما أن 
أي عيوب يدعم ويزيد الكفاءة ومنه تخفيض التكاليف ،  العمل على سلامة العملية الإنتاجية وخلوها من
ولتحقيق الجودة يلزم استخدام التكنولوجيات الجديدة بالإضافة إلى تحسين العمليات من خلال التسيير 
كما يعتبر التحسين المستمر من أهم المصادر الرئيسية في بناء المزايا . الأفضل والتدريب الجيد 
تجات وعمليات المؤسسة قيمة يفتقر إليها المنافسون مما يسمح بتخفيض التكلفة التنافسية ، إذ يضفي لمن
التي   D & Rإلى مستوى أقل منهم ، ويمكن للمؤسسة تحقيقه من خلال عملية البحوث والتطوير 
أو ،  بدورها تساهم في تحسين الكفاءة من خلال تسهيل تصنيع المنتج بتقليل عدد الأجراء المكونة له
اللازم لتجميع الأجزاء مما يساعد على رفع إنتاجية العامل ، كما تستطيع وظيفة البحث  لوقتبتخفيض ا
والتطوير في المؤسسة من رفع كفاءتها بجعلها رائدة في تطوير عمليات التصنيع ، مما يعطيها في 
    2 .الأخير ميزة تنافسية 
  المعرفة:  الثانيالفرع 
تعتبر الأصول الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة التنافسية المرتكزة       
وبشكل أساسي على المعلومات والمعرفة ، فلهذا زاد اهتمام المؤسسات المعتمدة على الأصول الفكرية 
بح قياس القيمة القابلة للقياس كالمعرفة ، باعتبارها شرطا أساسيا ضمن سياستها الاستثمارية ، كما أص
، وبراءات الاختراع ، والعلامات الحقيقية للمعرفة أمرا ضروريا للمؤسسات ذات المعاملات الخاصة 
ذلك أن العديد من المؤسسات تستثمر بشكل كبير في المعرفة ، فهي تعمل على . التجارية المتميزة 
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أس مالها الفكري ، إلا أن الأمر تأثير واستنساخ أفضل الممارسات بغية الوصول إلى استثمار حقيقي لر
فالمؤسسات الناجحة هي . يتطلب في البداية تحديد المشاكل المرتبطة بتطبيق المعرفة في المؤسسات 
التي تستثمر في ما تعرفه ، بحيث تنقل تلك المعرفة عبر قنواتها التنظيمية للاستفادة منها في عمليات 
   1.لوظائف والعمليات إنتاج السلع والخدمات أو تطوير الهياكل وا
  الكفاءة: الفرع الثالث 
لا يقود اكتساب المعرفة بالضرورة إلى تحقيق الميزة التنافسية ، فالأصول الفكرية والمعرفة       
تحتاج بالدرجة الأولى إلى تطبيقها على الميدان ، حيث تختلف القدرة على تطبيقها في الميدان من 
ه المهارات كلما زادت إمكانية تحقيق الأسبقية على حساب مؤسسة إلى أخرى ، وكلما زادت هذ
  :المنافس ، ولكي تساهم هذه الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية يجب أن تتميز بما يلي 
 ؛يمكن الدفاع عنها على المدى الطويل ، فتشكل بذلك حاجز لدخول منافسين جدد  -
 ؛أن تخلق زيادة في القيمة للزبون مقارنة مع المنافس  -
    2.بطة بنشاط واحد تإعطاء الإمكانية للدخول إلى عدة أنشطة ، حيث لا تكون مر -
وتتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة ، حيث تقاس بكمية المدخلات المستخدمة       
ؤسسة أداة لتحويل المدخلات إلى مخرجات ، فكلما ارتفع لإنتاج مخرجات محددة ، وذلك باعتبار الم
 معدل كفاءة المؤسسة كلما قلت المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة ، ونقول عن مؤسسة أنها
بانخفاض تكاليفها إذا كانت تستحوذ على كفاءة إنتاجية عالية مقارنة بمنافسيها ، مما يسمح لها  تتميز
   3.ببناء مزايا تنافسية 
  المرونة : الفرع الرابع 
تعد المرونة أحد أهم أبعاد التنافسية التي تستطيع المؤسسة أن تتميز من خلالها ، وذلك أن هذه       
  .الأخيرة تتعلق بمدى تكيف النظم التشغيلية للمؤسسة مع الطلب والتغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال 
رة التغيرات في حاجات ورغبات الزبائن عن طريق القدرة على مسايهذا المفهوم يقتضي إن       
تصميم الجوانب المتعلقة بمواصفات المنتج من جهة ، وعلى مستوى مسايرة حجم الطلب من جهة 
أخرى ، وعلى هذا الأساس يمكن القول بأن المرونة التي يتم التمييز على أساسها تتحقق على مستوى 
  : ما جانبين مهمين من جوانب النظام الإنتاجي ه
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ونعي بها القدرة على التكيف مع حجم الطلب وتقلباته من خلال التحكم في  :مرونة الحجم : أولا 
  .الإنتاج بواسطة تسريع أو تخفيض معدلاته في مواجهة ذلك 
ويرتبط هذه النوع من المرونة بمدى مقدرة مزيج المنتجات على  :مرونة مزيج المنتجات : ثانيا 
مواكبة حاجات ورغبات الزبائن وإشباعها والتكيف مع التقلبات الحاصلة فيها عن طريق تصاميم 
   1.المنتجات ومواصفاتها الفنية 
  الزمن : الفرع الخامس 
ة تنافسية ، فلذلك سواء في إدارة يعتبر الوصول إلى الزبون أسرع من المنافسين بحد ذاته ميز      
 2.ثر أهمية مما كان عليه في السابق الإنتاج أو في إدارة الخدمات ، يعتبر الوقت ميزة تنافسية أك
وبالنظر إلى ما يمثله الوقت من أهمية لدى الزبون واهتمامه المتزايد به فقد أدى ذلك إلى بروز ما 
يسمى بالمنافسة المرتكزة على عنصر الزمن ، وذلك بتقليص هذا الأخير ما أمكن لفائدة العملاء ، 
  3:ويمكن التعبير عن الزمن كبعد تنافسي من خلال عدة نقاط ، من أهمها 
ويتحقق ذلك من خلال ( tekram-ot-eniT) خفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة إلى الأسواقت: أولا 
  .اختصار زمن دورة حياة المنتج 
ف هذا الزمن على أنه ين تعرمكوي( . emit daeL) تخفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات: ثانيا 
ويترتب على ذلك تخفيض . ائي الفترة المنقضية بين شراء المدخلات من المواد وإنتاج المنتج النه
المساحات المخصصة للمخزون ، تخفيض تكاليف الإنتاج ، وأيضا تخفيض المساحات المخصصة 
  . لعمليات التوزيع 
، ويقصد بزمن دورة العميل ، الفترة المنقضية بين طلب العميل تخفيض زمن الدورة للعميل : ثالثا 
  .للمنتج وتسليمه إياه 
ويعد هذا المنطلق هو أساس وحجر الزاوية لما .  تحويل أو تغيير العملياتتخفيض زمن : رابعا 
مما يترتب عليه إمكانية تخفيض حجوم ( emit-ni-tsuJ)يعرف بالإنتاج والتخزين في الوقت المحدد 
  .لوطات الإنتاج ومن ثم تحقيق المرونة في عمليات التصنيع ، أو ما يعرف بالتصنيع المرن 
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ويعني ذلك . بجداول زمنية محددة وثابتة لتسليم المكونات الداخلة في عملية التصنيع الالتزام  :خامسا 
الالتزام بتوقيتات محددة للتسليم الداخلي لعناصر ومكونات الإنتاج وفي كل مرحلة من مراحل العملية 
  . الصناعية 
اقتصاديات أو  يوضح كيفية تأثير المنافسة المعتمدة على الزمن في تحقيق أسفله (2-2)والشكل 









  . 12، مرجع سابق ، ص  الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل ،  :المصدر 
   التجديد: الفرع السادس 
مصدرا رئيسيا للمزايا التنافسية للمؤسسة ، لأنه يمنح المؤسسة شيئا  التجديديمكن أن يشكل       
متفردا لا يمتلكه منافسوها ، ويسمح هذا التفرد للمؤسسة بتمييز نفسها وبالتالي اختلافها وتميزها ، 
فضلا عن إمكانية فرض أسعار عالية لمنتجاتها أو خفض تكاليف منتجاتها بنسبة كبيرة مقارنة 
   1.ومنافسيها 
  :يوضح أهم مصادر الميزة التنافسية ( 3-2)والشكل 
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كفاءة أعلى ، إنتاجیة 
أعلى ، مصاریف 
إضافیة أقل ، معدل 
دوران أسرع للمخزون 
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 دینامیكیات القیمة الإستراتیجیة لعنصر الزمن( : 2- 2)الشكل 












مع بعض .  9، مرجع سابق ، ص  التنافسية المستدامةطرق بناء المزايا بلوناس عبد الله ، بوزيدي لمجد ،  :المصدر 
  .التصرف 
حيث يظهر من الشكل السابق ، أن كل من المعرفة ، الجودة ، المرونة ، الزمن ، التجديد       
والكفاءة ، تصب كلها في وعاء الميزة التنافسية للمؤسسة ، فهي بذلك تعتبر مصادر للميزة التنافسية 
  .بالنسبة للمؤسسة 
  
 retroPـ ل الميزة التنافسية ةقاربم:  الثانيالمبحث 
تنشأ أساسا من القيمة التي يمكن للمؤسسة أن تخلقها " الميزة التنافسية على أنها  retroPيعرف       
ويرى أيضا 1" لزبائنها ، سواء تمثلت هذه القيمة في أسعار أقل من أسعار المنافسين ذات المنافع فيه 
تطبيق المؤسسة للإستراتجيات التنافسية ، أي أن الميزة التنافسية تعتبر هدف  أنها تأتي من خلال
أو ما يعرف  retroPلذلك سنتناول في هذا المبحث ، محددات الميزة التنافسية حسب  .الإستراتجيات
في المطلب الأول ، ثم في المطلب الثاني أسلوب سلسلة القيمة لتحليل مصادر " نموذج الماسة"بـ 
التنافسية ، ثم قوى المنافسة التي تحدد ربحية القطاع في المطلب الثالث ، وفي الأخير يأتي  الميزة
  . المطلب الثالث حول الإستراتيجيات العامة للتنافس لتحقيق ميزة تنافسية 
  
  
                                                             









 ةیمصادر المیزة التنافس( : 3- 2)الشكل 




  (نموذج الماسة) بورترحسب مقاربة  محددات الميزة التنافسية: المطلب الأول 
المحددة للميزة التنافسية إلى أربعة مجموعات يشكل فيما بينها ، بما يعرف صنف بورتر العوامل       
والتي عندما تتوفر يمكن حيث تتأثر وتؤثر كل منها في الأخرى  ، (dnomaiD)بماسة بورتر 
  1:، ويمكن توضيح هذه المحددات فيما يلي   للمؤسسة تحقيق تلك الميزة التنافسية
  الإنتاجظروف عوامل : الفرع الأول 
، لأنه  لها التقليدي المتداول عن المفهوم retroPعوامل الإنتاج من منظور  يختلف مفهوم        
يتضمن بالإضافة إلى العوامل التقليدية ، عوامل أخرى من شأنها أن تشكل بدورها عوامل مساندة 
  .بحوث لوسائل الإنتاج ، ويدخل في ذلك الهياكل القاعدية ونظم الاتصالات ومراكز ال
مدى وفرتها وملاءمتها وسهولة وصول المؤسسة إليها ، ، المقصود بظروف عوامل الإنتاج و      
وكفاءتها ، وفعاليتها ، فبقدر ما تتوفر هذه العوامل وتنخفض تكلفتها وتزداد فعاليتها وكفاءتها وملاءمتها 
  .للمؤسسة ، بقدر ما تكون محققة للميزة التنافسية 
غير أن وفرة هذه العوامل رغم أهميتها لا يكون مجديا في حالة سوء استخدامها ، لهذا يرى      
توافر عوامل الإنتاج الأساسية يعتبر شرطا لتحقيق ميزة نسبية في صناعة ما وإن كان " أن  retroP
  2" .لارتباط ذلك بكفاءة استخدام عوامل الإنتاج وتطويرها غير كاف 
شارة إلى أن عوامل الإنتاج التقليدية أو الأساسية التي تتجسد في الموارد البشرية ، وتجدر الإ      
الموارد الطبيعية ، رأس المال ، العوامل المناخية ، لا تمثل ميزة تنافسية لأنه يسهل انتقالها والحصول 
لمطورة ، فهي أكثر عليها من قبل المنافسين أما الشكل الثاني من عوامل الإنتاج والمتمثل في العوامل ا
أهمية لأنه يصعب الحصول عليها أو تقليدها ، مثل الحصول على عمالة مؤهلة ، نظم الاتصالات 
    3.الحديثة ، قواعد البيانات والمعدات والآلات 
  ف الطلبوظر: الفرع الثاني 
هيكل )هنا ، يتمثل في الطلب من حيث حجمه وأنماطه المختلفة  retroPالطلب الذي يشير إليه       
 ، فكلما تحقق نمو الطلب وارتفع ، كلما أدى إلى إمكانية تصريف منتجات المؤسسة مما سيفتح( الطلب
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مجالا للجوء إلى اقتصاديات الحجم واستغلال أثار الخبرة والتعلم بهدف رفع وتحسين مستوى الإنتاجية 
   .ة التنافسية للمؤسسة ، ومنه رفع القدر
حيث تكمن أيضا أهمية نمو حجم الطلب في الرفع من جاذبية القطاع ومردوديته ، ومن ثم       
تحسين مردودية المؤسسة ، وتقوم جاذبية القطاع بالتقليل من المخاطرة الناجمة من الحروب السعرية 
تلاحقة ، كلما سمح ذلك باستمرارية هذه للمتنافسين ، فكلما استوعب الطلب تلك التخفيضات السعرية الم
ومن جهة أخرى كلما كان الطلب منصبا على الجودة كلما اتسم بالتحسن . المؤسسات في حقل المنافسة 
، وهو ما سيدفع بالمؤسسات المتنافسة إلى الابتكار والإبداع وتفعيل التكنولوجيا رفعا لمستوى الجودة 
ولذلك لابد للمؤسسات أن تستغل ظروف الطلب من حيث حجمه . وتحقيقا لخاصية التميز في المنتجات 
       1.وأنماطه للرفع من تنافسيتها 
  وضع الصناعات المرتبطة والمساندة  :الفرع الثالث 
تعتبر الصناعات المرتبطة والمساندة من الصناعات التي من شأنها أن تخلق فرصا لجملة من       
العلاقات والتكاملات سواء الخلفية منها أو الأمامية وفقا لميكانزمات النموذج ، وذلك بما تضيفه من 
قية المختلفة ، السوقيمة مضافة لسلسلة القيمة للمؤسسة وفقا لتلك الترابطات بين الصناعات والقطاعات 
ا ينجم عنها من وفورات في التكلفة بفعل الاستفادة من تسهيلات إنتاج مشتركة أو خبرة فنية أو موم
كما أن استغلال تلك الترابطات بشكل جيد سواء على مستوى التمييز أو التكاليف الدنيا . منافذ توزيع 
    2.سيرفع من القدرات التنافسية 
  ستراتيجي والتنافسي للمؤسسة الوضع الا: الفرع الرابع 
ويشمل هذا المحدد كل من أهداف المؤسسة واستراتيجياتها وطرق التنظيم والإدارة بها ، والتي       
تعتبر انعكاسا للبيئة المحلية بكافة خصائصها من سياسات مختلفة ونظم للتعليم والتدريب وثقافات 
ومشجعة للمنافسة دورا رئيسيا في تحديد القدرة وعادات ، كما يلعب مدى توافر بيئة محلية ملائمة 
  .التنافسية 
فعندما تكون المنافسة المحلية في إحدى الصناعات قوية وشرسة ، يكون إلزاما على الشركات       
في هذه الحالة أن تهتم باستثمار وإنفاق المزيد من الأموال بهدف تطوير الابتكارات والرفع من جودة 
ها ، فخير مثال نجاح الشركات اليابانية في التصنيع وزيادة منتجاتها في السوق المنتجات التي تقدم
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الدولية مثل الطابعات وأجهزة الفاكس ، يرتبط كله بشكل أساسي بالمنافسة الشرسة القائمة بين 
   1.الشركات اليابانية المحلية 
أنه يجب على المؤسسة  retroPوبهدف تحسين الوضع الاستراتيجي والتنافسي للمؤسسة يرى       
أن تسعى بشكل دائم إلى التحسين والتجديد والابتكار والتطوير ورفع الكفاءة وتحسين الإنتاجية ، فضلا 
عما توفره المنافسة من تعميم للتكنولوجيا ، وسرعة تدفق المعلومات ، والخبرة ، وإفساح المجال 
   2 .سية المؤسسة ل تصب مباشرة في تنافلاقتصاديات الحجم ، وهي كلها عوام
  المحددات المساعدة : الفرع الخامس 
بأن المحددات الأربع السابقة أساسية من أجل تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية ،  retroPيعتبر       
هناك محددات مساعدة تتمثل في سياسات الحكومة والعوامل غير المتوقعة  أن ضاف إلى ذلكأ
وهي عناصر غير دائمة الفعالية والتي بدورها تؤثر في المحددات الرئيسية للميزة التنافسية ، ( الصدفة)
  .وذات انعكاسات على الميزة التنافسية 
  دور الحكومة: أولا 
دور الحومة كأحد المحددات الرئيسية للميزة التنافسية ، لكن من خلال تأثير  retroPلم يعتبر       
دور الحكومة بصورة ايجابية أو سلبية على المحددات الرئيسية للميزة التنافسية ، اعتبره من المحددات 
سياسة  بإتباعويوصي في هذا المجال الدول التي ترغب في الحصول على ميزة تنافسية . المساعدة 
   :نذكر منها  تشمل عدة عناصرددة مح
 ؛تجنب التدخل في أسواق عناصر الإنتاج وأسواق سعر الصرف  -
      ؛فرض معايير حازمة للحفاظ على سلامة البيئة والمنتجات  -
 ؛الحد من التعاون المرتبط بين المتنافسين مباشرة في نفس الصناعة  -
 ؛وضع سياسات محلية قوية لمكافحة الاحتكار  -
 3 .الإشراف على التجارة الخارجية عدم  -
يكون ديناميكيا متكيفا  أن وتجدر الإشارة إلى أن دور الحكومة لا يجب أن يبقى ساكنا ، بل يجب     
بأربعة مراحل ، وفقا لما يتوافر من محددات  retroPمع مرحلة تطور الميزة التنافسية التي وصفها 
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ومدى الترابط والتشابك بينها ، بدءا من مرحلة سيطرة الإنتاج ثم مرحلة سيطرة الاستثمار ومرحلة 
سيطرة الابتكار وأخيرا مرحلة سيطرة الثروة ، وأي تدخل خاطئ للحكومة قد يربك المسار الطبيعي 
  .للميزة التنافسية 
  دور الصدفة : ثانيا 
سيطرة وتحكم الشركات ، أي تكون تي تقع خارج نطاق تشير أحداث الصدفة إلى التطورات ال      
في تنافسية ونجاح العديد من الصناعات ، ولعل أهم هذه  غير متوقعة ، وتلعب هذه الأحداث دورا هاما
  1:الأحداث 
 ؛الاختراعات البحتة وحدوث تقدم مفاجئ في التقنية الأساسية  -
 ؛التطورات السياسية العالمية والكوارث والحروب  -
 ؛التغيرات المفاجئة في أسعار المدخلات  -
   .التغيرات في أسواق المال وأسعار الصرف العالمية  -
وهي تشكل كما أطلق من خلال ما سبق ، نجد أن المحددات الأربعة الأولى هي محددات رئيسية       
، وتعمل الماسة عندما تتفاعل عناصرها مع بعضها البعض بشكل " قطعة ماس" retroPعليها 
ديناميكي ، حيث أن أي ضعف في عنصر من عناصرها يضعف الماسة ككل ، وبالتالي التأثير على 
أما المحددين الأخيرين هما محددان مساعدان يؤثران على . المناخ التنافسي السائد بشكل عام 
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  القيمة لتحليل مصادر الميزة التنافسية سلسلة: المطلب الثاني 
أول من وضع نموذج سلسلة القيمة ، وذلك لتحليل مصادر الميزة التنافسية  retroPيعتبر الأستاذ       
للمؤسسة ، لأن هذه الأخيرة عبارة عن نظام متداخل ، مما يحول دون معرفة مصدر الميزة التنافسية ، 
خاصة أن معرفة ذلك يسهم بشكل أو آخر في التركيز على ذلك المصدر بغية المحافظة على هذه 
 .يتها الميزة أو تنم
       مفهوم ونموذج حلقة القيمة   : الفرع الأول 
تم قد ة وسطريقة بغرض إجراء التحليل الداخلي للمؤس (niahc eulaV)تعتبر سلسلة القيمة       
وتعرف على أنها طريقة نظامية " . الميزة التنافسية"في كتابه بعنوان  retroPتقديمها من طرف 
للنظر إلى سلسلة الأنشطة التي تؤديها المؤسسة ، بحيث يمكن من خلالها فهم المصادر الحالية 
وترجع الفكرة الأساسية من وراء هذا الأسلوب . عن منافسيها  والمحتملة للميزة التي تحققها المؤسسة
ن فحص مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال النظر إلى وحدة نشاط معينة باعتبارها إلى أنه يمك
نظام معقد لتحويل المدخلات إلى مخرجات ، مع وجود نظام آخر يطلق عليه نظام المورد للمدخلات 
 الذي يقدم مدخلاته للمؤسسة ، ووجود نظام ثالث يطلق عليه نظام المستخدم للسلعة الذي يحصل على
وبنفس الطريقة يتكون كل من نظامي المورد والمستخدم من نظم تحويل خاصة . مخرجات المؤسسة 












   retroPنموذج الماسة والعناقید لـ ( : 4- 2)الشكل 




أنه لا الذي يكون المستهلكون على استعداد لدفعه نظير مخرجات المؤسسة ، وتجدر الإشارة إلى 
تتوقف الميزة التنافسية للمؤسسة على حلقة القيمة لديها فقط ، بل أيضا على الحلقات الخاصة بكل من 
   1.مورديها ومستخدمي مخرجاتها 
لتحليل مصادر الميزة التنافسية ،  retroPولهذا تعتبر سلسلة القيمة الأداة الأساسية في نموذج       
حيث ينطلق هذا المفهوم من كون المؤسسة عبارة عن محفظة للنشاطات ، ومن خلال تحليل هذه 
النشاطات ومقارنتها مع نظيراتها للمؤسسات المنافسة يمكن معرفة تأثير كل حلقة من السلسلة على 
تحويل المدخلات إلى مخرجات ، فالموقف ميزة التكلفة أو الكشف عن مكامن التميز الذي ينتج عند 
التنافسي حسب هذا النموذج مرتبط بالقدرة النسبية للمؤسسة في تفعيل هذه الوظائف بتكلفة أقل أو 
بطريقة أحسن من المنافسين ، وتندرج سلسلة القيمة للمؤسسة ضمن مفهوم أشمل يسمى بنظام سلسلة 
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فالمؤسسة لا يمكن أن تعزل عن المحيط الذي تنشط فيه ، بل هي جزء من عملية تهدف إلى خلق      
القيمة ، فالمورد من خلال سلسلة القيمة الخاصة به يعمل على خلق وتوريد المدخلات التي تحتاجها 
مخرجات ، ومن جانب آخر فإن المؤسسة ، فتصبح مكانتها التنافسية تابع لجودة نشاطات المورد 
قة قد تغير في القيمة يالمؤسسة قبل وصولها إلى المستهلك فهي تعبر من خلال قنوات التوزيع بطر
النهائية المقدمة للزبون ، وإذا كان نظام القيمة هذا يمكن أن يؤثر في المركز التنافسي للمؤسسة ، فإن 
   2.نشاطات الداخلية للمؤسسة بناء الميزة التنافسية يحتاج إلى فهم دقيق للعلاقة والتداخل بين ال
المؤسسة على أنها مجموعة من النشاطات التي تتفاعل فيما بينها لخلق قيمة  retroPحيث يرى       
، والقيمة هي المبلغ الذي يكون الزبون عنده مستعد للدفع مقابل ما تعرضه المؤسسة ، وتكون 
المؤسسة في وضعية مربحة إذا كانت القيمة المقترحة أكبر من التكلفة الإجمالية ، وأول خطوة في 
بتجزئة القيمة الكلية حسب تأثير كل نشاط لتحديد المصدر الرئيسي للقيمة ، هذا التقسيم  التحليل تبدأ
ي النشاطات التي بواسطتها توفر المؤسسة منتوجات ذات قيمة فينتج عنه ما يسمى بنشاطات القيمة ، و
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 نظام سلسلة القیمة( : 5- 2)الشكل 




شاطات يوضح هذه الن( 6-2)، والشكل  1للزبون باستخدام الموارد المادية والبشرية والتكنولوجية
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  النشاطات الداخلية لسلسلة القيمة: الفرع الثاني 
قصد فهم سلوك التكلفة والمصادر الحالية والمستقبلية للميزة التنافسية ، يقوم أسلوب سلسلة القيمة       
  :المؤسسة إلى مجموعة من النشاطات التي تؤدي إلى خلق القيمة ، حيث يمكن تصنيفها إلى بتجزئة 
  النشاطات الأولية  : أولا 
ج أو الخدمة وبيعه ، ونقله للزبون ، تتشرف النشاطات الأولية على عملية التكوين المادي للمن      
  :  2وكذلك خدمة ما بعد البيع ، وتنقسم هذه المجموعة إلى
التي تضم كافة النشاطات المتعلقة بحركة وتدفق المدخلات التي :  (المدخلات)الإمدادات الداخلة  -1
تتطلبها العملية الإنتاجية من استلام ، تخزين ، تسليم المواد لتأخذ مسارها ضمن خطوط الإنتاج 
 .المختلفة 
لها إلى مخرجات في وهي النشاطات المسؤولة عن معالجة المدخلات وتحوي :العمليات الإنتاجية  -2
 ...شكل سلع وخدمات ، إضافة إلى ذلك تشغيل آلات صيانة التجهيزات والجمع والتغليف 
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 retroPسلسلة القیمة لـ ( : 6- 2)الشكل 




تشمل كل النشاطات اللوجستيكية المتعلقة بمخرجات المؤسسة : ( المخرجات)الإمدادات الخارجية  -3
 .من سلع وخدمات من حيث نقلها وتخزينها وتسليمها وفقا لجداول محددة 
وهي نشاطات تهدف إلى دعم مبيعات المؤسسة من خلال كسب ثقة المستهلك ورضاه  :الخدمة  -4
 .وهنا نقصد خدمات ما بعد البيع كالتركيب والتصليح وتوفير قطع الغيار 
وهي النشاطات المرتبطة بإدارة التسويق من سياسات واستراتيجيات : التسويق والمبيعات  -5
 .وسائل التي تمكن الزبائن من شراء منتجات المؤسسة والوظائف التسويقية ، فهي تقوم بتوفير ال
  .حيث تعتبر كل هذه النشاطات ذات أهمية حيوية بالنسبة للميزة التنافسية       
  النشاطات الداعمة : ثانيا 
  :وهي نشاطات تقدم الدعم للنشاطات الأولية ، وتسمح لها بأداء دورها بكفاءة وفعالية ، وهي       
وهي أنشطة تتعلق بالحصول على المدخلات المطلوب شراؤها ، سواء كانت  ( :التموين)الشراء  -1
وتتغلغل هذه الوظيفة عبر حلقة القيمة ككل لأنها تدعم كل نشاط ... مواد أولية أو آلات أو خدمات 
 .في حالة الشراء 
طريقة أداء  وهو كل الأنشطة التي تتعلق بتصميم المنتج وكذلك تحسين :التطوير التكنولوجي  -2
المعرفة الفنية ، الإجراءات والمدخلات التكنولوجية : وتشمل  ةالأنشطة المختلفة في سلسلة القيم
 .المطلوبة لكل نشاط داخل سلسلة القيمة 
وهي أنشطة ضرورية لضمان الاختيار ، التدريب ، وتنمية الأفراد ،  :إدارة الموارد البشرية  -3
في تدخل في جميع الأنشطة عبر سلسلة القيمة  يوتشمل كل نشاط يتعلق بالموارد البشرية وبالتال
 . ككل 
الإدارة العامة ، المحاسبة ، الجوانب القانونية ، : تشمل عدة أنشطة مثل  :البنية التحتية للمؤسسة  -4
 ة، وكل الأنشطة الأخرى الداعمة والأولية لتشغيل سلسلة القيم ، التخطيط الإستراتيجي التمويل
  1.ككل 
 إن داخل هذه الفئات من النشاطات المكونة لسلسلة القيمة سواء كانت أولية أو داعمة ، توجد      
ثلاثة أنواع بحسب الدور الذي تلعبه في الحصول على الميزة التنافسية ، ويمكن تصنيفها حسب 
  :  2إلى retroP
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ية العمل منشاطات تسهم بشكل مباشر في خلق القيمة للزبون كتصميم المنتج وتصنيعه ، وك -
 ؛المبذول فيه 
 ؛نشاطات تسهم بشكل غير مباشر في خلق القيمة وتسهيل أداء النشاطات الأولية بشكل فعال  -
نشاطات تتولى ضمان الجودة لبقية النشاطات كالرقابة والتفتيش ، وتكييف المنتج ، وتعديله  -
    .عند اللزوم 
   retroPلـ  نموذج قوى المنافسة :لمطلب الثالث ا
، كما تم التطرق إليها في المطلب السابق ، تتمثل في  retroPإذا كانت الميزة التنافسية حسب       
القدرة على خلق القيمة التي يكون عندها المشتري مستعد لدفع المبلغ المقابل لها ، فإن هذه القدرة 
ناتها على استغلال الفرص تتحكم فيها القوى التنافسية للمحيط التنافسي الذي تنشط فيه المؤسسة وإمكا
تحليلا من خلال دراسته لتأثير البيئة التنافسية للمؤسسة بالدول  retroPقدم حيث  الموجودة فيه ،
عوامل التي من شأنها أن تؤثر على النموذجا وضح فيه  ،المتقدمة في إطار تحليله لهيكل الصناعة 
وانصب تحليله للنشاطات المختلفة وقوى المنافسة فيها والمحددة لجاذبيتها المنافسة في القطاع ، 
هذه القوى ضمن  وقام بتصنيف 1 . "retroPوذج قوى المنافسة لـ من"يعرف بـ وربحيتها ضمن ما 
  :خمسة أقسام ، يمكن ذكرها فيما يلي 
  المزاحمة بين المتنافسين في الصناعة : الفرع الأول 
تتوقف المنافسة القائمة بين المؤسسات المتواجدة حاليا في القطاع على عدة اعتبارات أهمها عدد       
المنافسين ودرجة تعلقهم بالصناعة ، بالإضافة إلى مدى التنوع في المنتجات وتكاليفها ، لذا نجد أن كل 
ي ، ومنهم من يتخذ الترويج كأداة منافس ينتهج إستراتيجية معينة ، فمنهم من يهتم بتحديد السعر التنافس
ومن بين المحددات العديدة للمزاحمة ، نجد أن هناك  ،... 2تنافسية فعالة ومنهم من يقوم بخدمات البيع 
نمو الصناعة ، نصيب التكلفة الثابتة إلى إجمالي القيمة المضافة للنشاط ، : أربعة عوامل بارزة وهي 
فإذا كانت صناعة ما تتميز بنمو . مدى عمق تميز المنتج وأخيرا التمركز والتوازن بين المنافسين 
ودرجة عالية من التمركز ، فإن سبيا ، ومدى واسع من إمكانيات تمييز المنتج مرتفع وتكلفة ثابتة أقل ن
لذا فإنه . الاحتمال الأكبر هو توافر فرص ربحية جيدة لمعظم المشاركين في الصناعة والعكس صحيح 
من المتوقع أن تعمل العوامل الأربعة الأولى بمثابة محددات مهيمنة على درجة المزاحمة بين 
  : 3المتنافسين
                                                             
 . 4 p ,tiC.pO ,ecnamrofrep roirepus gniniatsus dna gnitaerc :egatnavdA evititepmoC ,retroP .E lahciM 1
یر ، تخصص تسویق ، جامعة البلیدة ، الجزائر ، جوان ، مذكرة ماجست أھمیة نظم المعلومات في تدعیم المیزة التنافسیةصدیقي النعاس ،  2
 . 601، ص  5002
 . 86، مرجع سابق ، ص  المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل ،  3




  نمو الصناعة : أولا 
إذا كانت الصناعة تنمو بشدة ، فهناك فرص متاحة لكل شركة في الصناعة لاقتسام الغنائم       
  .الناتجة باعتبارها مصدرا لتحقيق نجاح محتمل وغير محدود 
  التكاليف الثابتة : ثانيا 
للتكاليف الثابتة أثرا كبيرا على طريقة إدارة وحدات النشاط ، فعندما تواجه المؤسسة تكاليف       
وإذا لم يتم انجاز هذا . مرتفعة ، فإن نقطة تعادلها ترتفع إلى نسبة كبيرة من الطاقة الكاملة ثابتة 
يمكن زيادة  ىك حتالمستوى من التشغيل فإن رد الفعل الطبيعي هو تقديم تسهيلات مغرية جدا للمستهل
  .الطلب 
  تمييز المنتج : ثالثا 
يعتبر تمييز المنتج من أكثر العوامل أهمية عند تحديد شدة المنافسة بين المتنافسين فهناك نوعية       
معينة من السلع والخدمات لا يمكن تمييزها وفي مثل هذه الحالة لا يمكن لأي مؤسسة أن تدعي بأن ما 
بر أفضل مما يقدمه المنافسون الآخرون وهنا يعتمد قرار المستهلك بصفة كلية تقدمه للمستهلكين يعت
على السعر ، مما يعني ظهور حروب سعرية ، ومن جانب آخر فإن أي محاولة لتمييز المنتج يجب أن 
تعتمد على خصائصه فالتفكير الصائب غالبا ما يؤدي إلى توفير فرص لتحقيق خبرة تنافسية في 
لتمويل وزمن التسليم ، مهارات التسويق ، وخصائص أخرى حرجة تعتبر فريدة الخدمة وشروط ا
  1.ومتميزة من وجهة نظر المستهلك 
  والتوازن بين المتنافسين درجة التمركز : رابعا 
من الأفضل أن تشارك المؤسسة في صناعة بها أربع منافسين رئيسين ، أفضل من أن تشارك       
في صناعة بها المئات من المنافسين في حالة من التساوي والتوازن ، ولديهم وجهات نظر مختلفة 
اضحة تماما للتنافس ، ففي الحالة الأولى لا يتوقع حدوث مفاجآت كبيرة نظرا لأن قواعد اللعبة و
    2.مباشرة أو بصفة ضمنية 
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إضافة إلى المحددات السابقة ، يمكن إضافة محددات أخرى والتي من شأنها التأثير على شدة       
تكاليف التبديل ، زيادات الطاقة بشكل متقطع ، مركز  :، ونذكر منها بين المتنافسين الحاليين المزاحمة 
  1.والمخاطر الإستراتيجية التي تتعرض لها الشركة العلامة في السوق ، وأخيرا حواجز الخروج 
  الصناعة إلىتهديد الداخلين الجدد : الفرع الثاني 
لا يقتصر على المتنافسين المتواجدين فعليا ضمن  retroPهيكل الصناعة حسب إن تحليل       
القطاع والسعي وراء تحقيقهم لميزة تنافسية ، بل يتعدى الأمر إلى المنافسين المحتمل دخولهم إلى 
السوق والذين لا يمكن تجاهلهم بحيث يمكن أن تكون لديهم قدرات جديدة وموارد نوعية مع الرغبة في 
سينتج عنه انخفاض في أسعار العرض وارتفاع في تكلفة  امتلاك حصة من السوق ، وهو ما
  .المؤسسات المتواجدة مما يؤدي إلى تقليص مردوديتها 
ويعتمد تهديد داخلين جدد للقطاع على طبيعة المعوقات التي تحول دون الدخول إلى البيئة       
من قبل المتنافسين  التنافسية ، وعلى رد الفعل الذي يمكن أن يتعرض له هؤلاء الداخلون الجدد
المتواجدين ، لذا تعتبر حواجز الدخول المرتفعة مفسرة للمستوى المرتفع للربحية ، ومن ثم فإن 
الإستراتيجية المعتمدة على زيادة الحواجز ستؤدي إلى تحقيق الصناعة لعوائد مرتفعة على المدى 
ير المرتبطة بحجم الإنتاج ، تميز اقتصاديات السلم والتكاليف غ: ، ونذكر بعض هذه الحواجز  2الطويل
  .المنتجات ، النفاذ إلى قنوات التوزيع ، سياسة الحكومة 
  تهديد السلع البديلة: الفرع الثالث 
ج أو عدا إذا تم الرفع من جودة المنت إن المنتجات البديلة تؤثر سلبا على مردودية الصناعة ، ما      
بتحميل التأثيرات المختلفة على الدخل وحتى على حساب تمييزه بطريقة أو بأخرى ، وتقوم المؤسسة 
        3.النمو 
حيث تقلِّص هذه الأخيرة تدخل المؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرى تنتج منتجات بديلة،       
، من خلال البحث عن  ويمكن التعرف على المنتجات البديلة،  ودية المحتملة للقطاعمن المرد
وتتطلب هذه المهمة الكثير من البراعة؛ حتى .  بإمكانها تأدية نفس وظيفة منتج القطاعالمنتجات التي 
   .يتم تفادي الابتعاد عن قطاع النشاط المستهدف
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، فمثلا  قد تكون وضعية القطاع إزاء المنتجات البديلة مرتبطة بعمليات جماعية من قبل القطاع      
الحفاظ على وضعية القطاع إزاء ب،  تمدة من قبل مؤسسة واحدةشهارية المعإذا لم تتمكّن العملية الإ
، قادرا على تحسين  ، فإن الإشهار المكثف والمدعم من قبل مجمل مؤسسات القطاع المنتجات البديلة
ال، تصحسين الأخرى، كالجودة، جهود الاونفس الأمر ينطبق على مجالات التّ. الوضعية الجماعية
أما المنتجات التي يجب أن تكون محل مراقبة .  لى ضمان انتشار واسع للمنتجوالمحاولات الراميـة إ
، أو بتلك المنتجات  سعر مقارنة بمنتج القطاع –هي تلك التي يتجه تطورها نحو تحسين العلاقة جودة 
  1.، حيث الربحية مرتفعة التي تصنع من ِقبل قطاعات
  الموردين  مساومة قوة: الفرع الربع 
كالمواد الخام )ويقصد بالموردين تلك المؤسسات التي تمد المؤسسة باحتياجاتها من الموارد       
، والتعرف على الموردين ومراكزهم وأسعار التوريدات لديهم ، وجداول تسليم الكميات ...( والآلات
ند تحديد أهداف يعد من الاعتبارات الهامة التي تؤخذ في الحسبان ع... والجودة المقدمة من طرفهم 
          . 2المؤسسة واستراتيجياتها
قوة مساومة الموردين أن تشكل تهديدا حقيقيا للقطاع ، حيث يمكن أن تقلص من فلذلك يمكن ل      
مردوديته من خلال الضغط الذي يمارسونه برفع الأسعار أو بتدنية مستويات الجودة للمواد الأولية ، 
. ة في حالة عجز القطاع عن إدماج الارتفاع الحاصل في التكاليف ويكون هذا التهديد أشد خطور
  : 3وتشتد قوة المساومة لدى مجموعة الموردين في توفر شروط أهمها
زبائن مهمين من أن تكون هذه المجموعة منظمة ومتمركزة في السوق ، وأن يكون لديها  -
 ؛خارج القطاع 
أن تشكل منتجاتها عنصرا هاما ضمن وسائل إنتاج زبائنها مع تميزها بالجودة وبتكاليف  -
 ؛تحويل مهمة 
 .أن تكون لديها إمكانيات التكامل الخلفي  -
  قوة مساومة الزبائن: الفرع الخامس 
 القوة التفاوضية للزبائن أن هناك تهديدا مفروضا على المؤسسات في قطاع معين ويقصد بعبارة      
خلال الاستخدام المتزايد للضغوطات من جانب الزبائن ، ويتحقق ذلك بتطلع الزبائن إلى تلقي منتجات 
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ذات جودة عالية وأسعار منخفضة ، وهذا ما يترتب عنه من ارتفاع تكاليف التشغيل وتدني وخدمات 
إيرادات المؤسسة ، ومن ناحية أخرى ، عندما تتسم قدرة الزبون بالضعف يمكن للمؤسسة رفع 
عندما يتألف عرض القطاع من مؤسسات صغيرة وتزداد قوة الزبائن أسعارها وتحقيق أرباح عالية 
   1.كبير  و حجم قليل عددذو  ايكونو بينما الزبائن ومتعددة ،
من الموردين  لقوة التفاوضية لكمدى الفي  سهمالتي ت العواملويمكن أن نضيف بعض        
  :والزبائن من خلال الجدول التالي 
  العوامل المتحكمة في قوة الموردين والزبائن ( :50)الجدول 
  قوة الزبائن  قوة الموردين
  الموردين المهمينعدد  -
  ئل لمنتجات الموردينامدى توافر بد -
  التمييز أو تكاليف التبديل لمنتجات الموردين  -
  تهديد الموردين بالاتجاه نحو التكامل الأمامي -
  تهديد الصناعة بالاتجاه نحو التكامل الخلفي  -
مدى إسهام الموردين إلى الجودة أو الخدمة الخاصة  -
  بمنتجات الصناعة 
  نسبة مساهمة الموردين في التكلفة الكلية للصناعة -
  أهمية الصناعة في تحقيق ربح للمورد  -
  عدد المشترين المهمين -
  الصناعة لمنتجاتمدى توافر بدائل  -
  تكاليف التبديل بالنسبة للمشترين  -
  تهديد المشترين بالاتجاه نحو التكامل الخلفي -
  مل الأماميتهديد الصناعة بالاتجاه نحو التكا -
  مساهمة كل من الجودة أو الخدمة في منتجات المشترين-
  نسبة مساهمة الصناعة في التكلفة الكلية للمشترين -
  ربحية المشترين  -
  . 37، مرجع سابق ، ص  الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل ،  :المصدر 
والتي بدورها تحدد ربحية القطاع   retroPالعوامل الخمس التي قدمها أدناه ، ( 7-2)ويوضح الشكل 
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  لتحقيق ميزة تنافسية retroPس لـ لتنافااستراتيجيات   : المطلب الرابع 
صناعة ما ، يمكن للمؤسسة إتباع قطاع أو تحقيق ميزة تنافسية بالمقارنة مع المنافسين في قصد       
مختلف القرارات الإستراتيجية  للمؤسسة ، فضلا عن  افي إطاره ، تصبثلاث استراتيجيات تنافسية 
ضرورة التعرف على المنافسين وتحليل موقفهم التنافسي ومعرفة استراتيجياتهم التنافسية ، لكي تتمكن 
  .المؤسسة من ضبط وتحديد الإستراتيجية الملائمة 
وتعرف الإستراتيجيات العامة للتنافس ، بأنها عبارة عن إطار يحدد أهداف المؤسسة في مجال       
تحديد الأسعار والتكاليف ، والتميز بالموجودات والمنتجات والخدمات ، مما يمكنها من بناء مركزها 
   1.التنافسي ومواجهة المنافسين 
التكلفة الأقل و تمييز المنتج ، فلذلك يجب على ، نوعين لميزة التنافسية لوكما هو معلوم ، أن        
المؤسسة امتلاك هذين النوعين من الميزة التنافسية ، أو على الأقل إحداهما لتحصل على القدرة 
ثلاث إستراتيجيات عامة للتنافس ، بغرض  retroPالتنافسية ، وبناءا على هذين العنصرين ، اقترح 
  . 2منافسين في القطاعتحقيق أداء أفضل عن بقية ال
                                                             
 . 281، ص  0002، عمان ، الأردن ،  1، دار وائل ، ط الإدارة الإستراتیجیةفلاح حسن الحسیني ،  1
، الملتقي  إنشاء میزات تنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحرقاتدور الإستراتیجیات التنافسیة في مخفي أمین ، بن شني یوسف ،  2
المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة ، جامعة الشلف ، الجزائر : الدولي الرابع حول 
 . 01، ص  0102نوفمبر  90، 
 
 شدة المزاحمة بین
 المنافسین في الصناعة









خطر المنتجات أو 
 البدیلة الخدمات
 قوى التنافسیة الخمس التي تحدد ربحیة الصناعة( : 7- 2)الشكل 




وترجع تسميتها بالإستراتيجيات العامة إلى كون أن كل مشروعات الأعمال يمكنها تبني هذه       
الإستراتيجيات ، بغض النظر عما إذا كانت مؤسسات صناعية أو مؤسسات خدمية ، أو حتى 
المشروعات غير الهادفة للربح ، بل أكثر من ذلك فإن اختيار وتنفيذ إحدى هذه الإستراتيجيات قد يبدو 
يطا إلا أنها قد تعتبر المنفذ الإجباري لأي مؤسسة في أي قطاع وذلك من أجل تحقيق المزايا بس
أن الميزة التنافسية في قطاع معين تتحدد وفقا لنطاقها التنافسي ، أي  retroPولقد أضاف التنافسية ، 
تتوفر  أدناه ، أنه عندما  (8-2)مدى عمق السوق المستهدف من طرف المؤسسة ، ويوضح الشكل 
إستراتيجية قيادة التكلفة وإستراتيجية التمييز في سوق مستهدف كبير من حيث النطاق التنافسي ، فإنه 
، وعندما ترتكز هاتان الإستراتيجيتان على قطاع " القيادة في التكلفة والتميز"يمكن أن نطلق عليها 
التركيز على أساس التكلفة "صغير في السوق ، أي سوق مستهدف ضيق ، فإنه يمكن أن نطلق عليهما 
     1" .والتركيز على أساس التمييز
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  :الإستراتيجيات  ذهله فصيلوفيما يلي ت      
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 الإستراتیجیات العامة الثلاث( : 8- 2)الشكل 




  إستراتيجية قيادة التكلفة: الفرع الأول 
خاصة في فترة من الباحثين ،  وشغلت اهتمام العديد تم التركيز على هذه الإستراتيجيةلقد       
وزيادة على ذلك ،  1السبعينات التي تميزت بظهور العديد من المفاهيم من أهمها مفهوم منحى الخبرة 
ف المجالات الإستراتجية تمر عبر تقييم أو تحديد أهمية المزايا ، فالوضعية التنافسية للمؤسسة في مختل
   2.التي تتمتع بها مقارنة مع منافسيها فيما يتعلق بالتكاليف 
. (مع احترام جودة المنتج)بالمقارنة مع المنافسين  وتهدف هذه الإستراتيجية إلى تحقيق تكلفة أقل      
توافر اقتصاديات : وهناك عدة دوافع ومحفزات تشجع المؤسسات على تحقيق التكلفة الأقل وهي 
التعلم ، وجود فرص مشجعة على تخفيض التكلفة  وأعلى منحنى الخبرة الحجم ، الآثار المترتبة 
  . 3وتحسين الكفاءة ، وأخيرا سوق مكون من مشترين واعيين تماما للسعر
  :4هداف المرجوة من هذه الإستراتيجية ، يجب توافر عدة شروط ولكي تتحقق الأ      
وجود طلب مرن للسعر ، حيث يؤدي أي تخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات المستهلكين  -
 ؛للسلعة 
 ؛نمطية السلع المقدمة  -
 ؛عدم وجود طرق كثيرة لتمييز المنتج  -
 ؛وجود طريقة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة لكل المشترين  -
 .محدودية تكاليف التبديل أو عدم وجودها مطلقا بالنسبة للمشترين  -
تعطي حماية لهذه الأخيرة  هاومن المزايا التي تحققها هذا الإستراتيجية للمؤسسة التي تتبناها ، أن      
  : retroPلمواجهة قوى المنافسة الخمس لـ 
استعدادا لمواجهة أي تغييرات عندما تنتج المؤسسة بتكلفة أقل ، فإنها تكون أكثر مرونة و -
 ؛سوقية وذلك فيما يتعلق بسياسات تسعير المنافسين وبالتالي تكون في وضع تنافسي أفضل 
تكمن قوة المساومة لدى الزبون في الضغط الذي يمارسونه على المؤسسة لتخفيض السعر إلى  -
 ؛أدنى مستوى ممكن ، والمؤسسة في هذه الحالة لا تتضرر ما دامت تنتج عند أدنى تكلفة 
 ؛الأسعار المنخفضة تعتبر بمثابة حصانة للمؤسسة في مواجهة السلع البديلة  -
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حواجز لدخول ق إستراتيجية قيادة التكلفة ، تعتبر بحد ذاتها العوامل المساعدة على تحقي -
 ؛منافسين جدد ، كما أن السعر المنخفض لا يشجع المستثمر الجديد للدخول إلى الصناعة 
المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تتمتع بالكفاءة مما يسمح لها بتحديد السعر وتحقيق هامش ربح  -
  1.لمواجهة ضغوط الموردين 
استخدامها في تحقيق ميزة التكلفة الأقل بالمقارنة مع محددات رئيسية للتكلفة يمكن  عدةاك وهن      
   : 2المنافسين ، ونذكر منها
 ؛وفورات اقتصاديات الحجم  -1
 ؛وفورات منحنى الخبرة والتعلم  -2
 ؛النسب المرتفعة لاستغلال الطاقة  -3
 ؛تخفيض تكاليف الأنشطة المترابطة مع بعضها  -4
 ؛درجة مشاركة وحدات نشاط أخرى في استغلال الفرص المتاحة  -5
 ؛وفورات التكلفة المتحققة نتيجة التكامل العمودي  -6
استغلال عنصر الزمن في حالة ميزة المتحرك الأول في السوق ، بغرض تحقيق وفورات في  -7
 ؛تكلفة البناء والاحتفاظ باسم العلامة 
تخفيضات التكلفة من خلال اختبار مواقع المصانع ومكاتب المؤسسة والمخازن وعمليات  -8
 .الفروع 
  إستراتيجية التمييز : الفرع الثاني 
إستراتيجية تنافسية موجهة لسوق كبير الحجم ، " يمكن أن تعرف إستراتيجية التمييز على أنها       
وتطوير المنتج أو الخدمة على النحو الذي يتم إدراكه على أنه شيء فريد أو وتنطوي على الابتكار 
   3." متميز 
تهدف هذه الإستراتيجية إلى خلق توازن بين القيمة الإضافية التي يقدمها المنتج مع السعر       
  : 4الإضافي الذي يكون الزبون مستعد لدفعه ، ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال
 علامة التجارية في ذهن المستهلك ؛صورة الذهنية التي تخلقها الالاعتماد على ال -
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عرض تكنولوجيا متطورة في المنتجات تعيق عملية التقليد وتسمح بتمييزها عن منتجات  -
 ؛المنافسين 
 .الخدمات المرفقة مع المنتج والتي تزيد من مستوى القيمة المدركة لدى المستهلك  -
راتيجية التمييز أن تكون ناجحة من خلال تحقيق عدد من الأنشطة ، إضافة إلى ذلك ، يمكن لإست      
  : 1تتضمنالتي و
 ؛شراء مواد خام جيدة بحيث تؤثر على أداء وجودة المنتج النهائي  -1
تجاه المنتج ، بحيث تؤدي إلى تقديم تصميمات  D&Rتكثيف مجهودات البحوث والتطوير  -2
وخصائص أداء أفضل ، زيادة استخدامات المنتج ، تنويع تشكيلة الإنتاج ، تقديم نماذج جيدة 
، كذلك يجب إلى السوق في زمن أقل ، وأخيرا شغل مركز قيادي بشأن تقديم منتجات جديدة 
 ؛ثوق المنتج ، والشكل الخارجي للمنتج أن تؤدي نتائج البحث والتطوير إلى تحسين الجودة ، و
التركيز على عدم وجود أي عيب في التصنيع ، مع تصميم أداء فائق للغاية : عملية التصنيع  -3
 ؛من الناحية الهندسية ، صيانة استخدامات مرنة للمنتج وبالتالي جودة المنتج ككل 
المساعدة الفنية للمستهلك ،  أنشطة التسويق والمبيعات وخدمة المستهلك والتي تؤدي إلى تقديم -4
صيانة أسرع وخدمات إصلاح أفضل ، معلومات أكثر للمستهلك حول كيفية استخدام المنتج ، 
 .تقديم شروط ائتمانية أفضل وأخيرا التشغيل السريع للأوامر والطلبات 
  إستراتيجية التركيز: الفرع الثالث 
محدود من السوق المستهدف ، أو إلى مجموعة موجهة إلى قطاع تعرف على أنها إستراتيجية       
  2.معينة من المشترين دون غيرهم ، وذلك بدلا من التعامل مع السوق ككل 
موقع أفضل في إستراتيجية التركيز أو التخصص إلى بناء ميزة تنافسية والوصول إلى  تهدفو      
، أو بواسطة التركيز على السوق ، من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من المستهلكين 
فالسمة المميزة لإستراتيجية التركيز . سوق جغرافي محدود ، أو التركيز على استخدامات معينة للمنتج 
هي تخصص المؤسسة في خدمة نسبة معينة من السوق الكلي وليس كل السوق ، حيث تعتمد هذه 
مة سوق مستهدف وضيق بشكل أكثر الإستراتيجية على افتراض أساسي وهو إمكانية قيام المؤسسة بخد
ويتم تحقيق الميزة التنافسية في ظل هذه الإستراتيجية من . فعالية وكفاءة مقارنة بخدمة السوق ككل 
  : 3خلال
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 ؛إما تمييز المنتج بشكل أفضل بحيث يلبي حاجات القطاع السوقي المستهدف  -
 ؛أو من خلال تكاليف أقل للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقي  -
   .التمييز والتكلفة معا  -
وهناك عدة شروط يجب على المؤسسة التي تريد تبني هذه الإستراتيجية أن تأخذها بعين       
  :1 ، وذلك من خلال الحالات التالية الاعتبار لكي تحقق الميزة المرتقبة من هذه الإستراتيجية
مختلفة أو يستخدمون  مختلفة ومتميزة من المشترين ممن لهم حاجاتعندما توجد مجموعات  -
 ؛المنتج بطرق مختلفة 
 ؛عندما لا يحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف  -
 ؛( محدود)عندما لا تسمح موارد الشركة إلا بتغطية قطاع سوقي معين  -
 ؛عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير من حيث الحجم ومعدل النمو والربحية  -
 .حدة عوامل التنافس الخمس بحيث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبية عن غيرها عندما تشتد  -
  
  التكامل العمودي والمزايا التنافسية: المبحث الثالث 
، فنتكلم في  حها التكامل العمودي للمؤسسةتيسنتكلم في هذا الفصل عن المزايا التنافسية التي ي      
المطلب الأول عن التكامل العمودي كإستراتيجية لتفادي مشكلة ازدواجية الهوامش ، وفي المطلب 
، وأخير وفي المطلب الثالث التكامل العمودي الثاني سنتطرق إلى التكامل العمودي وميزة التكلفة الأقل 
     .والقوى الخمس للتنافسية 
  تفادي ازدواجية الهوامش التكامل العمودي ل: المطلب الأول 
أن ازدواجية الهوامش ( 9791 ,athO dna tuhneerG)وكل من ( 0591 ,relgnepS)يرى       
والمنشآت لا تكون متكاملة ( أو احتكار القلة)تحدث عندما يكون هناك مرحلتين متتابعتين من الاحتكار 
ويشير مصطلح ازدواجية الهوامش إلى أن الأرباح الاحتكارية تستخرج عند أي . عند أي مرحلة 
أكبر من التكلفة الحدية ، أما في  مرحلة إنتاجية ، أي أن يكون هناك هوامش مضاعفة ليصبح السعر
حالة التكامل العمودي ، بالعكس ، يكون هناك هامشا واحدا ، وبالفعل المحتكر المتكامل عموديا يعظم 
الفوائض المشتركة ، في الصناعة الأولية والنهائية ، وكل هذا يعظم أرباحه ، إضافة إلى ذلك ، 
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الة ، لأنه يدفع سعر أقل للمنتج من الحالة التي تكون المستهلك أيضا يكون في حالة أفضل في هذه الح
              1.فيها الهوامش متتابعة أو ما يعرف بازدواجية الهوامش 
ولفهم ذلك نعتبر في صناعة ما والتي يكون فيها مرحلتين عموديتين ، مرحلة الإنتاج ومرحلة       
ا تكون مرحلة الإنتاج تتميز بالاحتكار أي منتج ، تزيد مشكلة ازدواجية الهوامش عندم( التوزيع)البيع 
يضيف ( الموزع)واحد ، ومرحلة البيع أيضا تتميز بالاحتكار أي بائع واحد ، وكلا من المنتج والبائع 
ونتيجة لذلك يكون السعر مرتفع والمخرج أقل مقارنة بالحالة التي تكون فيها . هوامشه للسعر 
  .بائع  -ف محتكر واحد منتج المرحلتين متكاملتين عموديا من طر
على الرغم من أن مشكلة ازدواجية الهوامش تزيد فقط في الحالة التي يكون فيها كلا من       
مرحلتي الإنتاج والبيع محتكرة ، فمن الممكن نظريا أن تكون كلا من تلك المرحلتين إما متميزة 
ش ، من النافع تحليل التركيبات الأربع بالمنافسة أو الاحتكار ، ولكي نطور تحليل ازدواجية الهوام
إلى ( 9- 2)للمنافسة والاحتكار التي ممكن أن تزيد من هذه المشكلة والتي سنلمح عنها في الأشكال من 
  ( .  21- 2)
 1CMدالة طلب السوق المواجهة من طرف البائعين التنافسيين و  2D، ( 9-2)لدينا في الشكل       
، الذي يساوي التكلفة  1Pين التنافسيين ، المنتجون يبيعون للبائعين عند السعر دالة التكلفة الحدية للمنتج
دالة التكلفة الحدية للبائعين ، البائعون  2CM، حيث  2CM = 1CM = 1Pلذا .  1CMالحدية للمنتجين 
، الذي بدوره يساوي التكلفة الحدية للبائعين ،  1Pللمستهلكين عند السعر  1Qيبيعون المخرج بالكمية 
يساوي الصفر ، فائض (  ةالأرباح غير الاعتيادي) فائض المنتج .  1Pوبالتالي يكون سعر السوق هو 
  . BA1Pالمستهلك هو 
هي دالة التكلفة الحدية 1CM هي دالة طلب السوق للبائع المحتكر و  2D، ( 01-2)في الشكل       
المنتجين التنافسيين يبيعون للبائع المحتكر . تمثل دالة الإيراد الحدي للبائع  2RMنافسيين ، للمنتجين الت
: ، وكما في السابق لدينا  1CM، الذي يساوي التكلفة الحدية للمنتجين  1Pعند السعر 
في هذه الحالة ، مهما يكن . دالة التكلفة الحدية للبائع المحتكر  2CM: ، حيث  2CM=1CM=1P
.  2Pوبسعر السوق  2Qويبيع المخرج للمستهلكين عند الكمية  2CM = 2RMفالبائع المحتكر يضع 
المنتجين التنافسيين يحصلون على أرباح غير اعتيادية مساوية للصفر ، لكن البائع المحتكر سيحصل 
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وفائض المنتج المشترك هو .  DC2P1Pادية متمثلة في مساحة المستطيل على أرباح غير اعتي
  . 1CA2Pوفائض المستهلك هو  DC2P1P
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  السعر ، التكلفة




  المحتكر( الموزع)المنتجین التنافسیین و البائع ( 01-2)الشكل  




يعرف المنتج المحتكر السعر الذي يوضع ليصبح دالة التكلفة الحدية للبائعين ( 11- 2)وفي الشكل 
سيتاجر البائعين بالسعر الذي يتساوى مع تكلفتهم الحدية ، وسيبيعون أي كمية . التنافسيين ( الموزعين)
،  1Dدالة طلب السوق الموجهة للباعة ، كذلك دالة طلب المنتج  2Dفي السوق عند هذا السعر ، لذلك 
دالة التكلفة الحدية للمنتج المحتكر ،  1CMهي دالة الدخل الحدي للمنتج المحتكر ،  1RMوفقا لذلك ، 
الذي يصبح بدوره  2Pعند السعر  2Q، ويبيع الكمية  1CM = 1RMكما في السابق ، يضع المنتج 
للمستهلكين عند سعر  2Q، والباعة بدورهم يبيعون  2CMدالة التكلفة الحدية للباعة التنافسيين ، أي 
، لكن الباعة  DC2P1Pيحصل المنتج المحتكر جراء ذلك على ربح غير اعتيادي قدره .  2Pالسوق 
وكما في السابق سيكون فائض المنتج سيكون ربحهم غير الاعتيادي يساوي إلى الصفر ، التنافسيين 
ذه الحالة والحالة السابقة الفرق الوحيد بين ه.  CA2Pوفائض المستهلك هو .  DC2P1Pالمشترك هو 
يعود للبائع المحتكر ، بينما في هذه  DC2P1P، الربح غير الاعتيادي ( 01-2)المشار إليها في الشكل 
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الذي يظهر حالة ازدواجية الهوامش ، يعرف المنتج المحتكر السعر ( 21-2)وأخيرا في الشكل       
المحتكر ، وكذلك يعرف أن البائع سيبيع الكمية ( الموزع)الموضوع ليصبح دالة التكلفة الحدية للبائع 
من ناحية أخرى ، الكمية المباعة . التي عندها يتساوى كلا من إيراده الحدي مع تكلفته الحدية 
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  السعر ، التكلفة




  تنافسیین( موزعین)منتج محتكر و بائعین ( : 11- 2)الشكل 
 2CM




 2RMالواقعة باستعمال دالة الإيراد الحدي للبائع ( كذلك يستطيع المنتج بيع الكمية للبائع  )للمستهلكين 
، المنتج يعظم أرباحه بوضع الإيراد الحدي المرتبط بدالة  1Dيمثل دالة طلب المنتج  2RM، عمليا ، 
من  3Qكمية المنتج يبيع ال. كما في السابق  1CMمساوية للتكلفة الحدية للمنتج  1RMالطلب هذه 
البائع يعظم الربح عن طريق .  2CM، الذي يصبح دالة التكلفة الحدية للبائع  2Pالمخرج عند السعر 
من  3Qالبائع يبيع الكمية .  2CMمساوية لـ  2RMوضع الدخل الحدي المرتبط ب دالة طلب السوق 
 GF2P1Pالمنتج المحتكر يتحصل على ربح غير اعتيادي .  3Pالمخرج للمستهلكين عند سعر السوق 
 GE3P1Pفائض المنتج المشترك يكون .  FE3P2Pو البائع المحتكر يحصل على ربح غير اعتيادي 
هو تعظيم الربح  DC2P1P، لأن  < GE3P1P  DC2P1Pلكن.  EA3Pويكون فائض المستهلك هو 
.  11CMعندما تكون دالة التكلفة الحدية هي  2Dالذي يمكن أن يتحصل عليه من دالة طلب السوق 
من ( 21- 2)أكبر في الشكل  BEGو الحمل الساكن المفقود من  CA2P < EA3Pإضافة إلى ذلك 
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للتلميح على سعر تعظيم الربح والمخرج في الحالة التي يكون فيها كلا ( 01-2)وبالرجوع إلى الشكل 
البائع -هي دالة التكلفة الحدية للمنتج 1CMفي هذه الحالة ، . من المنتج والبائع متكاملان عموديا 
للمستهلكين عند  2Qالشركة المتكاملة تبيع المخرج بكمية . دالة طلبهما السوقية  2Dو . المتكاملان 
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  السعر ، التكلفة















،  DC2P1P( فائض المنتج ) فتحصل الشركة المتكاملة على ربح غير اعتيادي .  2Pالسوق  سعر
يحصلون على ( بائع -منتج) كلا من المستهلك والشركة المتكاملة .  CA2Pوفائض مستهلك هو 
، والكمية المفقودة تنخفض (  8- 1) الأفضل مقارنة بحالة ازدواجية الهوامش الملمح عنها في الشكل 
في حالة ازدواجية الهوامش ، المشكل الذي يواجه .   BCDإلى ( 21- 2)في الشكل    BEGمن 
المنتج غير المتكامل هو أن الهامش المضاف من قبل البائع يكون على حساب فوائد المنتج ، عن 
  . 1طريق تخفيض المخرج الذي يباع بمستوى أقل منه لتعظيم ربح المنتج
تتفادى   تتكامل المؤسسة عموديا سواء أمامي أو خلفيا ، أنه عندماويمكن القول في الأخير       
مشكلة ازدواجية الهوامش ، فإنها تطرح المنتج بتكلفة أقل منها في حالة ازدواجية الهوامش ، مما يتيح 
لها ميزة التكلفة الأقل ، وتكون بذلك قد حققت ميزة تنافسية ، مما تدعم من مركزها التنافسي في مجال 
  .لها أعما
  وميزة التكلفة الأقلالتكامل العمودي : المطلب الثاني 
، وذلك أن التكامل سواء كان خلفيا أو أماميا على تخفيض تكاليف الإنتاج  يعمل التكامل العمودي      
العمودي الخلفي يضفي للمؤسسة الميزة المطلقة لتكاليف الإنتاج ، أما التكامل العمودي الأمامي يفيد 
  .من اقتصاديات الحجم المؤسسة 
   واقتصاديات الحجم  التكامل العمودي الأمامي:  الأولالفرع 
نطاق السوق من خلال من توسيع عندما تتكامل المنشأة عموديا أماميا فهذا يعني أنها تستفيد       
 الاستفادة زيادة الطلب على إنتاجها من قبل وحدة إنتاجية أخرى متكاملة معها ومن ثم تستطيع المنشأة
  : 3عنهانتج يوالتي بدورها تعتبر ميزة تنافسية  لأنه  2من اقتصاديات الحجم
للإنتاج مما يؤدي إلى توزيع ( التشغيلية)التكاليف الثابتة مقارنة بالتكاليف المتغيرة مكبر حج -
انخفاض التكاليف الثابتة على عدد أكبر من وحدات الإنتاج كلما ازداد حجم الإنتاج ، ومنه 
 ؛التكاليف المتوسطة مع ازدياد حجم الإنتاج 
تخفيض إنتاج التخصص وتقسيم العمل اللذان يسمح بهما التوسع في الإنتاج مما يؤدي إلى  -
 ؛الوحدة الواحدة من الإنتاج 
 ؛الاستفادة بشكل أفضل من الطاقة التشغيلية للآلات والمعدات والتجهيزات الرأسمالية  -
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التخزين والشحن والنقل والتسويق وشراء مستلزمات الإنتاج من جراء الوفورات في تكاليف  -
 . البيع والشراء بكميات كبيرة تتناسب مع حجم الإنتاج الغزير 
ضفي للمؤسسة ميزة تخفيض تكاليف الإنتاج ، مما ي يؤدي إلى جلهان النقاط السابقة أونلاحظ       
الحجم كعائق للدخول إلى الصناعة ، وكل ذلك يعزز  التكلفة الأقل ، إضافة إلى ذلك تعتبر اقتصاديات
  .المركز التنافسي للمؤسسة 
   التكامل العمودي الخلفي والمزايا المطلقة لتكاليف الإنتاج:  الثانيالفرع 
فإنه يمكن لها أن تحقق المزايا المطلقة لتكاليف الإنتاج عن خلفيا  عموديا عندما تتكامل المؤسسة      
المواد الخام ومستلزمات الإنتاج من وحدة إنتاجية متكاملة معها بتكاليف أرخص  طرق الحصول على
وتعرف ميزة التكلفة المطلقة  . 1خاصة إذا كان هدف التكامل العمودي هو تخفيض تكاليف المعاملات
ة على أنها عوائق تكاليفية مطلقة تتصل بمقدرة المنشآت القائمة على إنتاج أي مستوى من الإنتاج بتكلف
  :، نذكر منها ، وتأتي هذه الميزة من عدة مصادر 2أقل عما تستطيعه أي منشأة جديدة 
يتطلب دفع  هذه الخبراتمثل على توافر خبرات ماهرة لدى المنشآت القائمة ، حيث الحصول  -
  ؛أجور مرتفعة من طرف منشآت جديدة 
عندها عبر فترات طويلة منذ توافر معارف تكنولوجية مختلفة لدى المنشآت القائمة ، تراكمت  -
 ؛ 3إنشائها ، أما المنشآت الجديدة فهي تفتقر لهذه المعرف
بتكاليف أقل بالمقارنة بالمنشآت الجديدة والتي عادة ( رأسمال)الحصول على مصادر تمويلية  -
ما تكون أقل قدرة على تدبير تسهيلات تمويلية أو ائتمانية ، إما بحكم جدتها في السوق ، أو 
صغر حجمها أو بحكم عدم وجود علاقات لها مع البنوك تؤهلها لنفس المزايا التي بحكم 
    ؛تحصل عليها المنشآت القائمة 
الاستحواذ على مصادر مواد خام أو طاقة نادرة أو محدودة العرض مثل بعض المعادن  -
عموديا ،  الحيوية خاصة عندما تكون المنشأة المالكة لهذه المصادر هي من المنشآت المتكاملة
الأخرى سواء بسبب  حيث يمكن الحصول على هذه المصادر بتكلفة أقل مقارنة بالمنشآت
السيطرة على المصادر الأساسية من منبعها كمناجم المعدن أو حقول البترول أو غيرها من 
 . 4المواد الخام أو عن طريق تسعير هذه المصادر بأسعار تحويل خاصة أو أسعار تدعيميه
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د ميزة المزايا المطلقة لتكاليف الإنتاج المكتسبة بفعل التكامل العمودي الخلفي للمؤسسة ، وتع      
    . كميزة تنافسية للمؤسسة الصناعية 
  retroPالتكامل العمودي وقوى التنافس الخمس لـ : المطلب الثالث 
يعتبر التكامل العمودي بنوعيه الخلفي والأمامي ، كأحد الإستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة       
قوى التنافس الخمس التي تعمل حدة الناشطة في قطاع ما من خلاله تفادي أو على الأقل التقليل من 
من خلال  وذلك.  retroPمقترحة من طرف عة ما والاعلى تهديد المؤسسات المتواجدة في قطاع صن
  :النقاط التالية 
ة للدخول إلى السوق ، فكلما زادت درجة يعمل التكامل العمودي على خلق حواجز مرتفع :أولا 
التكامل في صناعة ما من جانب المؤسسات الحالية بالسوق ، كلما تطلب الأمر مزيدا من الموارد 
  .1المالية والإدارية في حالة الدخول إلى السوق ومنافسة المؤسسات القائمة فعلا 
تقليل من خطر المنافسين الجدد الداخلين مما يسمح للمؤسسة المتكاملة من تفادي أو على الأقل ال     
  .مما يضفي للمؤسسة عدة مزايا تنافسية . للصناعة 
لأن حواجز الدخول المرتفعة تعد أساسية لتفسير المستوى المرتفع والمستمر للربحية ، لذا  وذلك      
إلى  وبالتاليعلى زيادة حواجز الدخول  -التكامل العمودي-يتوقع أن تؤدي الإستراتيجية المعتمدة 
  . 2تحقيق الصناعة لعوائد مرتفعة في الأجل الطويل
يؤدي التكامل العمودي إلى تفادي ازدواجية الهوامش ، وبالتالي يكون سعر المنتج النهائي :  ثانيا
والأسعار المنخفضة تعتبر بمثابة حصانة . منخفض مقارنة بالحالة التي تكون فيها ازدواجية هوامش
  . 3ة خطر السلع البديلة للمؤسسة في مواجه
رأينا سابقا ، التكامل العمودي يضفي للمؤسسة ميزة التكلفة الأقل ، والمؤسسة التي تنتج  اكم:  ثالثا
بتكلفة أقل تكون أكثر مرونة وأكثر استعدادا لمواجهة أي تغييرات سعرية غير متوقعة خاصة في ما 
، مما يخفف عنها  4تها التنافسية النسبية أفضليتعلق بسياسات تسعير المنافسين وبالتالي تكون وضعي
  . شدة المزاحمة في القطاع 
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تبر بمثابة تفادي أو على الأقل التخفيف من قوة إن التكامل العمودي الخلفي للمؤسسة يع : رابعا
   .مساومة الموردين 
التكامل العمودي الأمامي إضافة إلى أنه يجلب للمؤسسة هامش الربح الذي كان من الممكن  :خامسا 
      .لتجار التجزئة أو غيرهم ربحه ، فإنه يعمل على الحد من قوة مساومة الزبائن 
ويمكن القول في الأخير أن التكامل العمودي يضفي للمؤسسة ميزة التكلفة الأقل ، ويمكن       
ستفادة من وفورات التكاليف الناجمة عن التكامل العمودي سواء الخلفي أو الأمامي ، للمؤسسة الا
أو في مجال الدعاية والإعلان لتحصل على   D&Rوصب هذه الوفورات في مجال البحث والتطوير 
التكامل العمودي ميزتي التكلفة الأقل  إستراتيجيةميزة تمييز المنتج ، وتكون بذلك قد حققت من خلال 



















  : الفصل خلاصة
، وذلك من  على بعدين لتفوق على المنافسينل الميزة التنافسية ترتكز retroPوحسب بق سمما       
خلال طرح منتوج إلى السوق بتكلفة منخفضة عن بقية المنافسين وهو ما يعرف ميزة التكلفة الأقل ، 
وحتى يتوفر . أو تقديم منتوج متميز عن منتجات المنافسين في السوق ، وهي ميزة تمييز المنتوج 
نموذجا يسمى بنموذج  retroPللمؤسسة المناخ الملائم والمساعد في تحقيق الميزة التنافسية ، ووضع 
موحد وتتفاعل  كنظام تعملالذي يحتوي على عدة محددات منها رئيسية وأخرى مساعدة ، " الماسة"
   .فيما بينها لتحدد النظام التنافسي الوطني 
، نموذجا يسمح بتحديد مصدر الميزة التنافسية  retroP هويعتبر نموذج سلسلة القيمة الذي قدم      
كما وضح . المكتسبة التنافسية كما يبين مدى مساهمة كل نشاط في المؤسسة في الميزة  في المؤسسة ،
  .الذي يحدد جاذبية القطاع الذي تعمل فيه المؤسسة " للمنافسةالقوى الخمس "من خلال نموذج 
والتكامل العمودي بشقيه ، الأمامي والخلفي ، كل يضفي للمؤسسة ميزة تنافسية بالمفهوم الذي       
حيث يعمل التكامل العمودي على تفادي ازدواجية الهوامش ، ليضمن للمؤسسة ميزة ،  retroPقدمه 
، وما يضفيه التكامل التكلفة الأقل ، ومن خلال ما تكتسبه المؤسسة المتكاملة خلفيا من مزايا تكاليفية 





  : ثالثالفصل ال
  
   والمزايا التنافسية في    التكامل العمودي 
  المؤسسة الصناعية
 - سوناطراكمؤسسة  حالة   -          
 
  مؤسسة سوناطراك المجموعة البترولیة :المبحث الأول  
 سوناطراك مؤسسة متكاملة عمودیا :المبحث الثاني  
 والمزایا التنافسیة فیھاتطور أنشطة سوناطراك  :المبحث الثالث  




  :تمهيد  
فالتكامل العمودي أصبح  بصفة عامة من الصناعات المتكاملة عموديا ، تعتبر الصناعة النفطية      
محتكر من قبل  (قطاع المحروقات)تعتبر الصناعة النفطية  في الجزائره الصناعة ، فذأحد مميزات ه
المتعلق بالمحروقات وفتح المجال أمام الشراكة  41-68فقبل صدور القانون  شركة سوناطراك ،
  تالقانون ، تمهذا الأجنبية ، كان القطاع محتكرا كليا من طرف سوناطراك ، لكن بعد صدور 
لى يومنا هذا ، إ سوناطراك، بينما يبقى النشاط الأمامي محتكر من قبل  فقط الشراكة في النشاط الخلفي
التكامل العمودي لسوناطراك من خلال نشاطاتها ووجودها القوي في كل مجال سواء الخلفي  ظهروي
حيث ينجم عن هذا التكامل العمودي مزايا تنافسية  .من خلال مؤسساتها التابعة منه أو الأمامي 
باحث ، حيث نتكلم في المبحث الأول ، وبغية تنظيم هذا الفصل ، قمنا بتقسيمه إلى ثلاث مللمؤسسة 
عن مؤسسة سوناطراك كمجموعة بترولية من خلال سرد أهم المحطات التاريخية لها وتدويل أنشطتها 
ثم أثر الشراكة الأجنبية على سوناطراك ، ثم في المبحث الثاني ، نتكلم عن التكامل العمودي في 
ى المزايا التنافسية في سوناطراك ودور التكامل سوناطراك ، وأخيرا وفي المبحث الثالث ، سنتطرق إل
















   المجموعة البترولية مؤسسة سوناطراك: المبحث الأول 
سنتناول في هذا المبحث عرض تاريخي لمؤسسة سوناطراك من خلال عرض أهم النقاط       
في المطلب الأول ، ثم  (0102)منذ تأسيسها إلى غاية اليوم  والتحولات التي مرت بها هذه المؤسسة
دولية ، وطنية وسوناطراك باعتبارها مؤسسة  مؤسسة تدويل أنشطة عن في المطلب الثاني نتكلم
نتحدث عن الشراكة الأجنبية في قطاع المحروقات الجزائري وأثره على  ا وفي المطلب الثالثروأخي
  .  نفتاح الاقتصاديمؤسسة سوناطراك في إطار الا
  سوناطراك الإطار التاريخي ل: المطلب الأول 
 الاستعمارفي الصحراء الجزائرية خلال  6591إن أول اكتشاف للبترول في الجزائر كان عام      
حاسي "وفي نفس السنة أيضا تم اكتشاف أكبر الحقول البترولية في الجزائر ، وهو حقل  الفرنسي ،
 8591مليون طن سنة  4.0ثم توالت الاستكشافات وبدأ الإنتاج والتصدير الذي تطور من  ،" مسعود
، إلا أنها  2691عام وعلى الرغم من أن الجزائر نالت استقلالها ،  12691مليون طن سنة  7.02إلى 
بقيت في تبعية خارجية لفرنسا ، وكانت هذه الأخيرة تسيطر على الصحراء الجزائرية ، كما جاء في 
  : 2حول مسائل المحروقات ، نذكر من أهمها 2691عام " إيفان"بنود اتفاقية 
 ؛إبقاء النصوص المتعلقة بقانون البترول الصحراوي  -
ثروات باطن  لاستغلالطار مشترك من خلال الهيئة الفنية استثمار الثروات البترولية في إ -
 ؛الأرض 
 ؛يعتمد على الفرنك الفرنسي في عملية في عملية تسديد المنتجات البترولية  -
 .إشراف هيئة تحكيم دولية على عملية الفصل في المنازعات البترولية  -
هو إنشاء شركة وطنية لنقل  وأول ما قامت به الحكومة الجزائرية ، من أجل تحقيق السيطرة      
، وذلك بموجب المرسوم رقم  HCARTANOS"  سوناطراك"وتسويق المحروقات والمعروفة باسم 
  3. 3691/21/13المؤرخ يوم  194-36
وكان تأسيسها آنذاك بهدف نقل المحروقات عبر القنوات ، وتعتبر هذه العملية أول خطوة في       
، ليوسع مهام الشركة إلى  6691سبتمبر  22المؤرخ في  692-66ثم جاء المرسوم  .مسار الشركة 
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عدة ميادين منها ، البحث عن المحروقات وإنتاجها وتحويلها وتسويقها ، لتصبح المؤسسة الوطنية من 
ح أجل البحث ، الإنتاج ، النقل ، تحويل ، وتجارة المحروقات ،  غير أن هذا التعديل في المهام لم يسم
  :وأصبحت تشرف مؤسسة سوناطراك وفقا لهذا المرسوم على  .بتغيير اسمها 
 ؛كل عمليات البحث والتنقيب الصناعي والتجاري للأحواض  -
 ؛بناء كل وسائل نقل المحروقات  -
 ؛توزيع وبيع المحروقات ومختلف المواد المشتقة منها يتم في الجزائر قبل الخارج  -
 ؛ض الوطن وإقامة صناعة بترو كيماوية معالجة وتحويل المحروقات على أر -
المشاركة في كل عملية صناعية تجارية مالية أو عقارية كانت مرتبطة بطريقة مباشرة أو غير  -
   . مباشرة بمهامها 
وقبل تأميم المحروقات ، كانت الجزائر قد باشرت سياسة تدريجية لاستعادة الرقابة على       
المحروقات ، وذلك من احتكار الشركات الأجنبية بصفة عامة ، والفرنسية بشكل خاص ، فبدأت أولا 
يبين تطور سيطرة سوناطراك على قطاع المحروقات  التالي، والجدول بالنقل ثم التنقيب والإنتاج 
  : مرحلة التأميمالجزائري من الستينات إلى 
  (2791-6691) ديناميكية سيطرة سوناطراك على القطاع النفطي وتطوره( : 60)الجدول 
 )%( مئوية نسبة  :الوحدة                                                                                                
 2791 1791  0791 9691  8691 7691 6691 السیطرة نوع
تتولى  حیث الاستثمار مناطق
 الأعمال تنفیذ سوناطراك
  
  001  001  29  56  15  12  21
  77  65  53  57.71  7.31  8.11  5.11  النفط إنتاج
 تحت الطبیعي الغاز احتیاطي
  سوناطراك سیطرة
  001  92  5.32  5.91  5,91  5.91  81
  001  89  05  04  93  83  83  بالأنابیب النقل
  001  001  09  66  66  44  4.02  النفط تكریر
  001  001  001  001  001  6.84  0  الجزائر في التوزیع
  .82مرجع سابق ،ص عیسى مقلید ،  :عن نقلا العربیة ، باللغة 2791 سوناطراك شركة عن صادرة نشرة : المصدر       
 أعلن، حدثا هاما بالنسبة لقطاع المحروقات الجزائرية ، فقد  1791 فيفري 42ويعتبر تاريخ        
: تأميم المحروقات الجزائرية ، الذي صرح قائلا عن الرئيس الراحل هواري بومدين في هذا اليوم 




، وانطلاقا من هذا التاريخ " من الشركات البترولية الفرنسية% 15ابتداء من اليوم ، يجب أن نأخذ "
  : 1أصبح لسوناطراك الحق في( 4791-0791)المخطط الرباعي الأول وفي إطار 
 ؛من التكرير % 05من الإنتاج وأكثر من % 03 -
 ؛، ومجموع التوزيع  ةمن الصناعة البتروكيماوي% 001 -
 .تأميم حقول الغاز  -
  : كما شهد قطاع المحروقات الجزائري مرحلتين       
كانت  المرحلةفي هذه  : (6891-3691) مرحلة احتكار سوناطراك لقطاع المحروقات 
والمحتكرة للسوق الجزائرية ، قبل أن تفتح الدولة سوناطراك المالكة الوحيدة للسندات المنجمية 
وخاصة في فترة الثمانينيات ، فقد تميزت بزيادة نشاط . مجال الشراكة في المجال الطاقوي 
تعترض إنتاج البترول ، وكذلك  الشركة في أغلب المجالات ، ونظرا لبعض المشاكل التي
التكاليف الباهظة التي يكتسيها هذا النشاط ، أدى كل هذا بالدولة إلى فتح رأس مال سوناطراك 
 2.للشراكة الأجنبية 
 41- 68وذلك من خلال القانون  :(6891ابتداء من )على الشراكة الأجنبية  الانفتاحمرحلة  
نون تخلت الدولة عن وضعية الاحتكار وفتح ، فبموجب هذا القا 6891الصادر في سبتمبر 
ي إطار عقود الشراكة مع سوناطراك والقيام بكل ف الأجنبيةالقطاع أمام الشركات النفطية 
  3.أنشطة الاستكشاف والإنتاج 
وإنتاج المحروقات في إدخال تعديلات على قانون الاستغلال  قطاع المحروقات الجزائري شهدو      
  :نذكر من أهم هذه التعديلات ،  1991ديسمبر  40
 ؛تسهيلات فيما يخص أقسام المنتوج  -
 ؛تشيع التنقيب  -
 ؛توسيع ميدان تدخل الاستثمارات الأجنبية  -
 .تسهيلات فيما يخص منهجية إبرام العقود  -
جانفي  42عقد المجلس الوطني للطاقة تحت رعاية رئيس الجمهورية اليامين زروال بتاريخ       
، حيث تقرر من خلال هذا المجلس تغيير هيئة سوناطراك بتغيير مجموع أنظمتها ، فأصبحت  8991
                                                             
، ص  2991، الدیوان الوطني للمطبوعات الجامعیة ، الجزائر ،  5891-0381الاقتصاد الجزائري ماضیھ وحاضره عبد العزیز وطبان ،  1
  . 151
، مذكرة ماجستیر تخصص اقتصاد صناعي ، جامعة بسكرة ،  واقع أداء قطاع المحروقات الجزائري في ظل الشراكة الأجنبیةقریشي العید ،  2
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بل شركة ذات أسهم ، لكن يبقى رأسمالها محتفظ به كلية من طرف الدولة ، ولا يتصرف به ، غير قا
وكان يهدف المجلس الوطني للطاقة من خلال هذا الاجتماع إلى . للحجز ، وغير قابل للتنازل عنه 
مؤسسة سوناطراك مع المعطيات الجديدة لسوق المحروقات آنذاك ، وتسهيل نشاطات الشراكة تكييف 
ل مع الشركات الأجنبية ، حيث استرجعت سوناطراك من خلال هذا التوجه ثلاث مؤسسات في شك
  .من رأسمالها % 15من رأسمالها ، وخمس مؤسسات أخرى تمتلك فيها % 001فروع ، تمتلك فيها 
، شهدت الشركة  8991فيفري  11المؤرخ في  84-89رقم  وبناء على المرسوم الرئاسي      
 3691الوطنية سوناطراك تغييرا في الإطار التنظيمي لها ، معدلة بذلك المراسيم الصادرة سنة 
، فأهم ما جاء به " الشركة الوطنية لنقل وتسويق الوقود السائل"التي كانت تطلق عليها تسمية  6691و
الشركة الوطنية للبحث عن "وفي مادته الثانية تسمية الشركة ، بحيث تصبح  84- 89المرسوم الرئاسي 
لتسمية بمقتضى ، حيث يمكن تغيير هذه ا( سوناطراك" )وتحويلها وتسويقها ونقلها المحروقات وإنتاجها
مداولة الجمعية العامة ، ويضيف القانون أن الشركة الوطنية سوناطراك تتوفر على رأسمال مبلغه 
وخمسة وأربعون مليار دينار موزع مائتان وخمسة وأربعين ألف سهم ، تكتسبها الدولة دون  نمائتا
كما حدد هذا المرسوم . عنه سواها وأن رأسمال الشركة غير قابل للتصرف فيه أو الحجز أو التنازل 
والتي تتمثل  (دوليا)أو خارجيا ( وطنيا)الأهداف التي ترمي شركة سوناطراك إلى تحقيقها سواء داخليا 
  : 1فيما يلي
 ؛والبحث عنها واستغلالها  التنقيب عن المحروقات -
 ؛تطوير شبكات نقل المحروقات وتخزينها وشحنها واستغلال هذه الشبكات وتسييرها  -
 ؛ع الغاز الطبيعي ومعالجة وتقويم المحروقات الغازية تميي -
 ؛تحويل المحروقات وتكريرها  -
 ؛( الغازية والسائلة)تسويق المحروقات  -
أنماط مختلف أشكال الأعمال المشتركة في الجزائر أو خارج الجزائر مع شركات أجنبية أو  -
وفي كل القيم المنقولة  جزائرية واكتساب وحيازة كل حقيبة أسهم والاشتراك في الرأسمال ،
 ؛الأخرى في شركة موجودة أو سيتم إنشاؤها في الجزائر أو في الخارج 
 ؛تموين البلاد بالمحروقات على الأمدين المتوسط والبعيد  -
 ؛دراسة كل الأشكال والمصادر الأخرى للطاقة وترقيتها وتقويمها  -
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تطوير كل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بصناعة المحروقات وكل عمل يمكن أن  -
تترتب عنه فائدة لسوناطراك ، وبصفه عامة كل عملية مهما تكن طبيعتها ترتبط بصفة مباشرة 
 .أو غير مباشرة بهدف الشركة وذلك باستغلال كل الوسائل المتاحة 
والمعدل والمتمم بالأمر  5002أفريل  82في المؤرخ  70-50ومن خلال قانون المحروقات       
" سوناطراك ،شركة ذات أسهم"، تم التأكيد على تعويض مصطلح  6002يوليو  92في  01-60
، وهذا قصد التأكيد على شكلها القانوني " سوناطراك ، شركة ذات أسهم الوطنيةالمؤسسة "بالمصطلح 
وذلك لأنها من المؤسسات الإستراتيجية ذات الوزن وليست شركة ذات أسهم فقط ،  وطنيةكمؤسسة 
  .1 المهم في الاقتصاد الوطني
كما تتمتع شركة سوناطراك باستقلالية في التسيير واتخاذ القرارات الاقتصادية ، فهي بذلك       
أصبحت تمضي عقودها مباشرة مع الشركات الأجنبية على خلاف ما كان سائدا من قبل ، حيث كانت 
      2.الدولة هي من يشرف على إبرام هذه العقود 
  puorg hcartanoSا يطلق عليها مجموعة سوناطراك أو م سوناطراك مؤسسةكما تعتبر       
ي الجزائر وأفريقيا من ناحية الاستكشاف فوالشركة الأكثر أهمية محتكر سوق المحروقات في الجزائر 
رقم  0102في سنة كما حققت .والإنتاج والنقل عبر القنوات والتحويل وتسويق المحروقات ومشتقاتها 
  :3وفي هذا الصدد صنفت بـ . مليار دولار 1.65أعمال للتصدير ما يقارب 
 ؛الشركة الأولى على مستوى أفريقيا  -
 ؛شركة بترولية في العالم  (21) ثاني عشر -
 ؛( احتياطي وإنتاج)شركة عالمية تشتغل بالمحروقات السائلة ( 31)ثالث عشر  -
 ؛( احتياطي وإنتاج)شركة عالمية  في مادة الغاز الطبيعي  (6) سادس -
 ؛ (8002/05 poT WIP)شركة بترولية من ناحية العمالة ( 52)خامس وعشرون  -
 ؛مصدر عالمي للغاز الطبيعي  (5) خامس -
 ؛ LNGمصدر عالمي لـ  (4) رابع -
       . LPGثالث مصدر عالمي لـ  -
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  سوناطراك تدويل نشاطات شركة : المطلب الثاني 
علاوة عن الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة الوطنية سوناطراك داخل التراب الجزائري ، تمتد       
مشاريع مشاركتها في أنشطتها إلى خارج البلاد ، وذلك من خلال مساهمتها في العديد من الإنجازات و
حروقات في الأسواق فهي تسعى من خلال ذلك إلى تدويل نشاطاتها عن طريق سلسلة الم دولية ،
الدولية ، فمن جهة تسعى الشركات الدولية إلى أخذ حصة في احتياطات المحروقات ، ومن جهة أخرى 
ونذكر أمثلة عن بعض الإنجازات التي  GNIDARTANOSتسعى سوناطراك إلى تدويل أنشطتها 
  :قامت ولا زالت تقوم بها مؤسسة سوناطراك خارج الوطن 
في إطار الشراكة ، هذا العقد  OCONOCالشركة الأمريكية أمضت سوناطراك عقد مع  
وأيضا الاستثمار في تركيا لغرض تحقيق يخص اتفاقية التعاون في مجال البحث والتنقيب 
 ؛مشروع إنجاز مركز توليد الكهرباء 
عقد : والذي يحوي عقدين  SATOBالعقد المبرم بين سوناطراك والشركة العمومية التركية  
واتفاق شراكة بين المجموعتين . سنة  52تسويق للغاز الطبيعي السائل الجزائري لمدة 
فيما  SATOBالبتروليتين أين تستحوذ سوناطراك على حصة مساهمة عالية في مجموعة 
  1؛يخص المشاريع الطاقوية في تركيا 
 3بعقد تقاسم الإنتاج للحوض  PIGAفي اليمن ، ترتبط سوناطراك مع الشركة الإيطالية  
 ؛( rab mlA) 2والحوض ( 3colB-NODRAG)
في البيرو ، فقد  "aesimaC"موكلة بتطوير مشروع تشكل سوناطراك عضوا في رابطة  
، كما أنها ( غاز وسوائل)في نشاط النقل عبر القنوات % 90.11استحوذت على مشاركة بـ 
 ؛ aesimaCتتواجد أيضا في تطوير حقول الغاز في 
،  asednE،  PB،  FDG،  aspeCسوناطراك ، : وتتقاسم رأسمالها كل من  zaGdeM 
تحت الماء الرابط مباشرة بين الجزائر  cudozagمكلفة بـ .  flE laniF latoTو  INE
 ؛عبر بني صاف  airemlAوإسبانيا من حاسي الرمل إلى 
وسوناطراك ، مكلفة ببناء واستغلال لوحدة  fsaBفرع لـ  A.S.MEHCNAPORP 
 ؛السنة /طن 000053في إسبانيا بقدرة  enogarraTفي  enelyporP
( A.S.etsedroN leD arodacifisageR) asonageRفي % 01لسوناطراك مشاركة بـ  
في إسبانيا الذي يسلم من  LNGالخاصة بـ  noitacifiezageRمن أجل بناء خط نهائي لـ 
 ؛اك قبل سوناطر
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اقتصادية مشروع -بدراسة إمكانية تحقيق تكنومؤسسة مختلطة تهتم  ISLAGخلق  
  ؛، يرتبط مباشرة بين الجزائر وإيطاليا  cudozaG
تتعلق بأربع % 03الإسبانية ، أمضت سوناطراك عقد بمشاركة عالية لـ   ASPECمع  
 1.مليون واط  002وحدات للتوليد الثنائي بطاقة 
  الشراكة الأجنبية ومؤسسة سوناطراك:  لثالمطلب الثا
قامت الحكومة من أجل دفع قطاع المحروقات إلى الاستفادة من قدرات وخبرات الشركات       
والمتعلق بنشاطات البحث  6891أوت  91رخ في ؤالم 41- 68 نالقانومتعددة الجنسيات ، بإصدار 
ويغير في أساليب الاستثمارات الأجنبية  11-28والتنقيب ونقل المحروقات عبر القنوات ، ليتمم قانون 
  :2المباشرة ، وكان من أهم ما أشار إليه هذا القانون 
تحديد حقول الدخول للشركات متعددة الجنسيات لتسلم عمليات البحث والتنقيب في مناطق  -1
 .معينة 
شراك هذه الشركات في تحقيق وتمويل قيمة معينة من العمل أو مساهمتها في تحمل جزء من إ -2
 .النفقات 
% 94لشركة سوناطراك و % 15في حالة اكتشاف حقول جديدة ، فتقسيم الإنتاج يكون بـ  -3
 .للشركة الأجنبية ، ويتم هذا التقسيم بعد التخلص من الأعباء المتعلقة بعملتي البحث والتنقيب 
  :في إطار هذا القانون تتم بشكلين بين سوناطراك والشركاء الأجانب وكانت أشكال الشراكة       
 ؛إما شراكة بالمساهمة لا تتسم بالشخصية المعنوية  -
وإما شراكة تجارية بالأسهم تخضع للقانون التجاري الجزائري ، ويتعين على الشريك الأجنبي  -
 .الجزائر طبقا للقانون التجاري  في هذا المجال أن يكون شركة مقرها في
والحوافز التي وضعها لميدان الشراكة ، إلا أن  41- 68رغم كل التعديلات التي أتى بها قانون       
اتفاقية مع الشركات متعددة  31الاستثمار الأجنبي في مجال المحروقات بقي محدودا ، حيث تم عقد 
حكومة إلى تعديل البيئة القانونية للشراكة من خلال مما أدى بال . 1991و  6891الجنسيات بين سنتي 
  . 12- 19القانون 
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، لتطوير علاقات الشراكة بين شركة  1991ديسمبر  40المؤرخ في  12- 19جاء القانون       
سوناطراك والشركات الأجنبية ، وذلك بسبب التكاليف الباهظة لعمليات البحث والتنقيب عن البترول 
وخاصة وأن الجزائر آنذاك كانت في . مؤسسة سوناطراك تحمل أعبائها الباهظة  والتي لم يكن بمقدور
إلى الاقتصاد الحر ، فكانت بحاجة ماسة لإعادة الاعتبار لمكانة المحروقات لتحقيق مرحلة انتقالية 
  . الاستقرار للاقتصاد الوطني 
  :1لنقاط التاليةوأهم القرارات التي يتضمنها هذا القانون ، يمكن تلخيصها في ا      
أين يكون الحق للشريك الأجنبي في ( erutnev-tnioJ)الشراكة عن طريق المساهمة بـ  -1
اكتساب قسم من الإنتاج ، مع مناصفة جميع التكاليف المرتبطة بالاستغلال والحقوق المتعلقة 
 .بالضريبة البترولية 
الحصول على قسم من الإنتاج الصافي اتفاقية اقتسام الإنتاج ، أين يكون يمكن للشريك الأجنبي  -2
 .من الضرائب 
  .البيع المسبق للشريك الأجنبي لكل الزيادات في الإنتاج المحقق في الحقل المستثمر  -3
  : 2الأجنبية الشراكةمن عقود أنواع تطبق سوناطراك أربعة وعموما       
، ومن خلال هذا العقد ، يتم  6891ظهر هذا النوع قبل صدور قانون  :الاشتراك بالمساهمة  -1
تمويل استثمارات البحث من طرف الشريك الأجنبي ويسحب هذا الأخير حصته من إنتاج 
وفي حالة % . 15الحقل حسب نسبة المساهمة بشرط أن تكوم حصة سوناطراك على الأقل 
ة تتمتع بحقها في إنتاج الحقل بنسبة مساهمتها حقل قابل للاستغلال فإن الشركة الأجنبي اكتشاف
كما يتحمل الشريك الأجنبي في ظل هذا النوع . من الإنتاج المكتشف % 94والتي لا تتجاوز 
وفي هذا الصدد كان أول . من التعاقد مسؤولية دفع الأعباء والرسوم على حصته في الإنتاج 
،  3791في  LATOTناطراك و بين سو neskereM-hatS اشتراك بالمساهمة يخص منطقة
 .الشركة الفنلندية  YOETSANمع  0991وثاني اشتراك عقد في 
تخضع الشراكة التجارية المختلطة للقانون الجزائري ، وتكون نسبة  :الشراكة التجارية  -2
، أما فيما يخص طرق التمويل ، القيود ومبادئ الفوائد % 15مساهمة سوناطراك على الأقل 
 :نفسها كما في حالة الاشتراك بالمساهمة ، وهناك حالتين المستحقة ، فهي 
 .يوزع الإنتاج بين الشركاء ، بحيث يدفع كل طرف الأتاوة والضريبة النسبية على حصته   - أ
 .الشركة التجارية تقوم بتسويق الإنتاج ، وعليها دفع الأتاوة والضريبة  -  ب
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مساهمة متساوية بين سوناطراك  ذات حصص OCPELAومن أمثلة ذلك الشركة المختلطة 
والتي تحصلت على البحث والاستغلال في منطقة غارداية ، والتي  CONوالشركة الليبية 
  . 6891أنشأت طبقا لاتفاقية ثنائية في 
 :وتنقسم بدورها إلى قسمين  :عقود الخدمات  -3
ظله عقد الخدمة ذات المخاطر والذي يطلق عليه اسم عقد المؤسسة أو الوكالة ، وفي   - أ
 .يتحمل الشريك الأجنبي كاملا تمويل عمليات البحث 
عقد المساهمة دون المخاطر ، وتقدم الشركة الأجنبية في إطاره خدمات للشركة الوطنية  -  ب
 .سوناطراك التي تتحمل وحدها المخاطر المالية للاستغلال والإنتاج 
في مجالات تطبق هذه النظم بصفة خاصة  :الشراكة عن طريق نظم اقتسام الإنتاج  -4
، وذلك لما تحتاجه من موارد مالية ضخمة ، مما يعيد بها إلى مشروع الاكتشافات البترولية 
كما يقوم أحيانا بتسويق الإنتاج كله أو . متعدد الجنسيات يتحمل مسؤولية النجاح أو الفشل 
لنظام مفضلا ولقد أصبح هذا ا. جزء منه ، ويتم اقتسام الناتج بعد اكتشافه وإنتاجه بنسب معينة 
نتيجة تقلب أسعار المواد الأولية وزيادة معدلات التضخم ، بحيث يعتبر نظام عند سوناطراك 
 .أكثر دقة وعدالة من نظام اقتسام العائد أو الأرباح 
  :1ويمكن أن نلخص أهم الآثار المترتبة على الشراكة الأجنبية على سوناطراك في النقاط التالية       
انون الأساسي لشركة سوناطراك من خلال التأثير غير المباشر للشراكة ، مع التغيير في الق 
 ؛إعطاء أهمية للربح التجاري للشركة 
 ؛تقوية العائد البترولي لسوناطراك وتقييم إمكانياتها وثروتها البترولية والغازية  
 ؛المساهمة في تدويل أنشطة سوناطراك  
تنويع المحفظة المالية لسوناطراك وذلك من خلال خدمات جديدة مكتسبة من الشراكة مع  
 ؛التصفية والتحويل وتوزيع الطاقة : الأجانب مثل 
 ل الأفضل لثرواتهالاتوسع شركة سوناطراك من خلال توجهها نحو البحث والتنقيب ثم الاستغ 
عن تدهور أسعار  ات الناتجةتخفيض أخطار السوق الطاقوية وتعويض الخساروبالتالي 
البترول ، وهذا بفضل المنتجات الناتجة عن الصناعات التحويلية والبتروكيماوية ، التي تكلفتها 
 ؛منخفضة وعائدها أكبر 
استفادة سوناطراك من النماذج التسييرية لبعض الشركات البترولية الأجنبية المقيمة بالجزائر  
 ؛اطراك في مجموعة بترولية موحدة وهذا لمحاولة تنظيم سون srojamكـ 
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 .تكوين وتدريب العمالة  
    
  سوناطراك مؤسسة متكاملة عموديا: المبحث الثاني 
سنتكلم في هذا المبحث عن التكامل العمودي في مؤسسة سوناطراك ، حيث نتكلم في المطلب       
الأول عن التكامل العمودي كخاصية من خصائص الصناعات النفطية ، ثم نتكلم عن الشركة القابضة 
لدولي سوناطراك وتماشيها مع نظام المحروقات الدولي وأهم فروعها سواء على المستوى الوطني أو ا
        .، وفي الأخير وفي المطلب الثالث نتكلم عن اتجاهات التكامل العمودي في مؤسسة سوناطراك 
  التكامل العمودي من خصائص الصناعات النفطية: المطلب الأول 
من الصناعات التي تتميز بدرجة عالية من التكامل عموما تعتبر الصناعة النفطية العالمية       
" الشقيقات السبع"، وذلك عبر كافة مراحل إنتاجها ، وقد ظهر ذلك من خلال تحكم شركات  العمودي
أو  (tnomA)في جميع فروع البترول ، ومراقبة مختلف عمليات مراحل الاستغلال من المنبع 
أو ( lavA)وتشمل البحث والتنقيب والإنتاج والنقل ، إلى المصب ( maertspU)المراحل العليا 
   1.وتشمل صناعة التكرير والتسويق والتوزيع ( maertsnwoD)لدنيا المراحل ا
فقد حرصت هذه الشركات على تحقيق درجة عالية من التكامل العمودي في عملياتها الإنتاجية       
  . الإنتاج والنقل والتكرير والتسويق : التي تشمل أساسا 
والتي تتسم بدرجة من  فطية الأمريكية يوضح مراحل الصناعة النكمثال ( 1-3)الشكل نأخذ و      
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 eht ni noitartnecnoC tekraM dna sregreM fo stceffE : stekraM ygrenE ,OAG : ecruoS
  . 61p ,4002 yaM ,eciffO gnitnuoccA lareneG ASU ,yrtsudnI muelorteP .S.U
تجزأ إلى ي( مريكيقطاع المحروقات الأ) الأمريكيةالنفطية  ةلصناعأن ا أعلاه ، فيظهر من الشكل      
، وأنشطة أخرى مساعدة ( maertsnwod)وأنشطة أمامية ( maertspu)أنشطة خلفية 
مما يظهر أن قطاع المحروقات الأمريكي يتميز ، أو ما يعرف بالخدمات البترولية  (maertsdim)
  .تكامل العمودي بدرجة من ال
 gnidloHسوناطراك الشركة القابضة :  الثانيالمطلب  
في إطار صناديق المساهمة ، حيث يعتبر صندوق المساهمة شركة مساهمة عمومية ويعد ضمانا       
لمقابل القيمة المتمثلة في السهم والحصص والسندات والقيم الأخرى التي تقدمها الدولة والجماعات 
الري ، المحلية ، كان صندوق المساهمة المتعلق بقطاع المحروقات ضمن كل من قطاعي المناجم و
ولأن صناديق المساهمة لا يمكن أن . وهذا قبل أن ينضم نشاط البيتروكيمياء إلى قطاع المحروقات 
جزء من رأسمالها ، نظرا لأن القانون حدد نسبة قصوى  تفرض راقبة كلية على المؤسسات التي تملك
تم فقد  .1احدةفقط ، وبهذا تستطيع عدة صناديق المشاركة في رأسمال مؤسسة و% 04للمساهمة بـ 
، ففي قطاع المحروقات المتمثل  gnidloH يعرف بالشركات القابضةبما تعويض صناديق المساهمة 
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 النشاط الأمامي النشاطات المساعدة  النشاط الخلفي
 (التكریر)المصافي  نقل البترول الخام الاستكشاف و الإنتاج
 نقل المنتجات البترولیة
  نقل المنتجات البترولیة
 التوزیع بالجملة
 التوزیع بالتجزئة




في الشركة الوطنية سوناطراك ، كان لها من الشركات القابضة ما يتناسب مع هيكلتها وفق وظائفها 
  :العامة 
 ؛الوظيفة على المستوى الدولي  -1
 ؛وظائف أنشطة المنبع  -2
 ؛وظائف أنشطة النقل عبر القنوات  -3
 ؛وظيفة أنشطة المصب  -4
 .وظيفة التسويق  -5
، وكانت لمجمع سوناطراك  gnidloHشركات قابضة  (50)ووفقا لهذه الوظائف أنشأت خمس       
  :1  6002تسميتها حسب التقرير السنوي لسنة 
 .(CHIS)الشركة القابضة سوناطراك الدولية  -1
، وتحتوي هذه الشركة على  (PPSH) البترولية وشبه البتروليةالشركة القابضة للخدمات  -2
 .المؤسسات التابعة على مستوى أنشطة المنبع 
، فتضم هذه الشركة المؤسسات التي تنجز  (PISH) الشركة القابضة للاستثمار والمساهمة -3
 .وتجدد شبكات قنوات النقل والأنابيب 
، فتضم هذه الشركة المؤسسات  (HCRH) الشركة القابضة للتكرير وكيمياء المحروقات -4
 .التابعة لمستوى أنشطة المصب 
، وتشمل المؤسسات التي تعمل على مستوى ( HVSH)الشركة القابضة لتثمين المحروقات  -5
ومؤسسة تحلية مياه البحر  LAENنشاط التسويق ، بالإضافة إلى مؤسسة الطاقة الجديدة 
 . CEA
  : 2ماوتم إضافة شركتين قابضتين ، وه      
 .(EIAH)الشركة القابضة للنشاطات الصناعية الخارجية  -6
 .(SGSH)الشركة القابضة للتسيير والخدمات الداعمة  -7
وفيما يلي نذكر المؤسسات التابعة لسوناطراك من خلال شركاتها القابضة على المستويين       
  :الوطني والدولي 
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   الوطني  مستوىعلى ال :أولا
على ( APS" )المؤسسة الوطنية سوناطراك ، شركة ذات أسهم"سوناطراك يتولى مجمع       
المستوى الوطني عدة أنشطة ، وذلك من خلال المؤسسات التابعة لها وكذلك الفروع ، والمساهمة في 
شركات قابضة ، حيث جاءت صيغة خوصصة شركة سوناطراك بفارق نسب مساهمة في ( 60)ست 
، والجدول التالي يوضح نسب تملك شركة سوناطراك في ( روعهاالمؤسسات التابعة وف) هامالرأس
  : 0102مجمل فروع المشاركة فيها وهذا على المستوى الوطني في نهاية 
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  الدولي  مستوىعلى ال: ثانيا 
شركة سوناطراك على المستوى الدولي إسهام بعض المؤسسات التابعة وفروعها والعقود  تتولى      
الأجنبية في الشركة القابضة الدولية التابعة لسوناطراك ، إضافة إلى بعض المشاريع والعقود ، 
والجدول التالي يبين نسب تملك شركة سوناطراك في مجمل فروع المشاركة فيها على المستوى 
  : 0102نهاية  الدولي في
  سوناطراكلشركة القابضة الفروع الدولية ل( : 80)الجدول 
 noitaroproC gnidloH lanoitanretnI hcartanoS  )CHIS(الشركة القابضة سوناطراك الدولية 
                                                    gnidloH
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  التكامل العمودي في مؤسسة سوناطراك : المطلب الثالث 
كما ذكرنا في الفصل الأول ، فإن التكامل العمودي يحدث بعدة طرق ، فمن الطرق التي يمكن       
وذلك  noisnapxE lacitreVأن يحدث بها ، النمو الداخلي للمؤسسة أو ما يعرف بالتوسع العمودي 




بقيام المنشأة بإقامة فروع مكملة لها مع مرور الزمن ، حيث تكون هذه الفروع في مراحل مختلفة من 
  .مراحل الإنتاج 
، ثم  0891مؤسسات سنة ( 30)نتيجة لإعادة الهيكلة ، انبثقت عن سوناطراك في البداية ثلاث ف      
بما فيها  5002مؤسسة سنة  71فـ  3891مؤسسة سنة  21، إلى  1891مؤسسات سنة ( 90)تسع 
في مختلف التخصصات سواء ( selailiF)، وهي عبارة عن مؤسسات تابعة ( سوناطراك)الشركة الأم 
التي جاءت نتيجة إعادة الهيكلة أو التي أنشأتها سوناطراك لاحقا ، منها ما هي مؤسسات تابعة للشركة 
،  ووصل  1% 54أو % 05و% 15طراك من أصولها مابين ، ومنها ما تمتلك سونا% 001 ةبنسب
  2.مؤسسة تابعة محليا ودوليا  48إلى ( 0102نهاية )عددها إلى حد الآن 
  النشاطات الخلفية :  الفرع الأول
يعرف بنشاطات المنبع عبارة عن توسع ما تعتبر النشاطات الخلفية لمؤسسة سوناطراك أو       
التكامل  إستراتيجيةمؤسسة سوناطراك  تبنيللمؤسسة الأم ، أي ( أو إلى الأعلى)عمودي للخلف 
تستثمر  (hcartanoS) المؤسسة الأمأن  يعنيويعرف بالتكامل من المنبع ، ما العمودي للخلف ، أو 
  .في مرحلة سابقة من مراحل الإنتاج 
وإنتاج  والتطوير ستغلالالاالبحث ونشاطات نشاط الخلفي لمؤسسة سوناطراك ال شملوي      
والتي تؤمن من طرف شركة سوناطراك لوحدها أو في إطار شراكة مع شركات بترولية المحروقات ، 
سترجاع واستيفاء وتهدف هذه المهام إلى تطوير الحقول البترولية المكتشفة ، وتحسين معدل لا. 
  3.الاحتياطات 
  : 4المرتبطة به ، مثل )*(ويدمج النشاط الخلفي في استراتيجيته العملية ، الفروع      
 . OEGANEالمؤسسة الوطنية للجيوفيزياء  
 . BCGللهندسة المدنية والبناء  الوطنية الشركة 
 . PSNEالمؤسسة الوطنية لخدمة الآبار  
 . ROFANEالمؤسسة الوطنية للحفر  
 . PTGNEالشركة الوطنية لأشغال البترول الكبرى  
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  % .001نقتصر ھنا على الفروع الوطنیة لسوناطراك والمملوكة من طرفھا بـ  )*(




، والتي تشارك في تطوير واستغلال % 001وكلها فروع ممتلكة من طرف سوناطراك بـ       
  .المحروقات 
، ( النشاط الخلفي)، فقد قامت سوناطراك بتدويل هذا النشاط  1002وحسب التقرير السنوي لسنة       
  .فدخلت إلى العديد من مناطق العالم ، اليمن ، السودان ، نيجر ، العراق ، البيرو ، البرازيل ، بوليفيا 
 92بـ  0102اية سنة أما عن اكتشاف المحروقات ، فقد تم تقدير حصيلة الاكتشاف مع نه      
للبترول والغاز ،  30بترول و  21و (*)(tasnednoc) المكثفمنها للغاز والغاز  41اكتشاف جديد ، 
و  morpzaG)سوناطراك مع شركاء  20من مجموع الاكتشافات كانت لسوناطراك متفردة أما  72و
  . PETمليون  212، مع حجم محروقات مثبت ومحتمل بـ ( sagruhR noE
  :بـ  0102أما نشاط الاستكشاف ، فقد تميز في نهاية       
منجزة من طرف سوناطراك % 18، والتي منها  D2كم مقطع زلزالي  68811تحصيل  -
 ؛لوحدها 
منجزة من طرف سوناطراك % 05، والتي منها  D3مقطع زلزالي  2كم 1209تحصيل  -
 ؛لوحدها 
منجزة من طرف سوناطراك لوحدها ، من % 58، والتي منها ( آبار منجزة)بئر  57 حفر -
 1.دون شراكة 
، منها  PETمليون  9.312، تقدر بـ ( كل المنتجات المختلطة)والإنتاج الأولي للمحروقات      
بالنسبة لمنطقة حاسي . من الغاز الطبيعي  3mمليار  8.541طن من البترول الخام و  مليون 3.55
من الإنتاج % 45من إنتاج سوناطراك وحدها من دون شريك ، و % 57مسعود وحاسي الرمل تمثل 
  .ولي الكلي الأ
% 62من الغاز الطبيعي و %  46من  0102حيث يتكون الإنتاج الأولي للمحرقات حتى نهاية       
   2. LPGمن % 4و (  tasnednoc)من المسيل % 6من البترول الخام و 
أما على الصعيد الدولي وفي إطار الأنشطة الخلفية لسوناطراك ، فقد قامت من خلال المؤسسة       
بإنجاز اكتشافين ( noitaroproC liO lanoitaN) CONبالشراكة مع المؤسسة   xepiSالتابعة لها 
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  .وھو البترول الذي یأتي مصاحبا للغاز ( tasnednoC)المكثفات  (*)




 ilopirTجنوب مدينة كلم  032 والذي يبعد بحوالي semadahGللبترول ، على مستوى الحوض 
  1.بليبيا 
  النشاطات الأمامية:  الفرع الثاني
كاستغلال للنشاط الخلفي للبترول والغاز ، كما يعتبر سوناطراك  ةيعتبر النشاط الأمامي لشرك      
استثمار المؤسسة في مرحلة لاحقة من الإنتاج أي تكامل في المصب وهو ما يعرف بالتكامل العمودي 
   . كامل إلى الأسفل تللأمام أي 
بتطوير واستكشاف  يعرف بنشاطات المصبما أو  النشاطات الأمامية لمؤسسة سوناطراك تتكفل      
  2.، التكرير ، البتروكيمياء و تثمين الغاز الصناعي  LPG، فصل تمييع الغاز الطبيعي 
  :3م سوناطراك من خلال النشاط الأمامي ضوت      
بسكيكدة ، بقدرة ( 10)منها في أرزيو وواحد ( 30)، ثلاثة  LNGمركبات لـ ( 40)أربع  
 .في السنة  LNGمن  3مليار م 44كلية للإنتاج 
 .مليون طن في السنة  9بأرزيو بقدرة كلية للإنتاج  LPGلـ ( 20)مركبين  
 .، الأول في أرزيو والثاني بسكيكدة للبتروكيمياء ( 20)مركبين  
 . PINEتابعة للفرع ( étisned etuah enèlyhtéyloP) DHEPوحدة لـ  
 .وأخرى في سكيكدة واحدة في أرزيو ( muiléh)لاستخراج الهليوم ( 20)وحدتين  
  :4موزعة كالتالي  (eireniffar)مل للتصفية اوخمس مع      
 .مليون طن في السنة  7.2بقدرة لمعلجة البترول الخام ( العاصمة )بالجزائر  مصفاة 
 .مليون طن في السنة  5.7بسكيكدة بقدرة لمعالجة البترول الخام  مصفاة 
 .مليون طن في السنة  5.2بقدرة لمعالجة البترول الخام  بأرزيو مصفاة 
   . مليون طن في السنة  1.1بحاسي مسعود بقدرة لمعالجة البترول الخام  مصفاة 
 .طن في السنة  000006بقدرة لمعالجة البترول الخام ( تابع)بأدار  مصفاة 
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   مركز مجموعة سوناطراك نشاط النقل عبر القنوات:  الفرع الثالث
البترول الخام ، الغاز الطبيعي ، )يضمن نشاط النقل عبر القنوات لسوناطراك تسيير المحرقات       
لنقل البترول كلم ، ومن خلال شبكة  00261ويجهز شبكة قنوات بحوالي ( والمكثفات LPG
في ( كل المنتجات مكثفة )   PETمليون  5.442، تم نقل ( cudozag)ولنقل الغاز ( cudoélo)
  1. 7002
مليار  131كلم ، وبقدرة نقل  9547أنبوب لنقل الغاز بطول  21تحتوي شبكة النقل عبر القنوات       
لنقل الغاز عبر القارات ، الأول ( 20)أنبوبين . موجه للتصدير  3مليار م 93في السنة ، والتي منها  3م
 lerraF naruD ordePوالذي يربط بين والجزائر وإيطاليا مرورا بتونس ، والثاني  ietaM ocirnE
الذي يربط بين الجزائر وإسبانيا عبر المغرب ، ومشاريع جديدة لبناء أنابيب نقل الغاز في طور 
  2.الإنجاز استجابة للطلب وخاصة الطلب المتزايد للسوق الأوروبية 
  : 3القنواتيسير نشاط النقل عبر       
مليون  20آلة أساسية باستطاعة كلية أكثر من  092محطة ضخ وضغط مجهزة بأكثر من  97 
 . VC
 . 3مليون م 4.3قدرة تخزين بحوالي  
 . ATM 012قدرة شحن مينائي بحوالي  
 .قواعد جهوية للحفظ  30قواعد أساسية للصيانة و  30منها بنية تحتية للصيانة والحفظ  
 .بواد الحمرا  LHDCللمحروقات السائلة  مركز إدارة مركزية 
  : 4في طور الإنجاز ، والتي هي (cudozag)مشاريع الأنابيب الناقلة للغاز أما عن       
والتي تربط قناة لنقل الغاز الطبيعي عبر البحر الأبيض المتوسط  : ZAGDEMمشروع  
، هذه القناة تعبر البحر ويمر من بني صاف بقرب أرزيوالجزائر بأوربا عن طريق إسبانيا 
ففي طوره الأول سينقل حجم ما  كلم ، 0612كلم وبعمق يبلغ  002الأبيض بحوالي طول 
 . 9002من جويلية  ابتداءفي السنة ، متوقع  3مليار م 8مقداره 
بمسافة ( cudozag)الذي يكمن في إنجاز قناة ناقلة للغاز  هو مشروع:  ISLAGمشروع  
 alleD ennoilgitsaCآخذا من نقطة انطلاقه من حاسي الرمل ليبلغ كلم تقريبا ،  0741
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يربط القالة بإيطاليا عبر جزيرة  ، الجزء البعيد عن الساحلبإيطاليا بشمال روما  aiacseP
مون كل من إيطاليا ، جنوب فرنسا والدول في السنة ، ي 3مليار م 8سردينيا ، بقدرة ابتدائية 
 .الأوروبية شمال الألب 
كلم في التراب الجزائري  0112كلم ، والذي منه  0024بطول قدره :  PGSTروع مش 
بنيجيريا بنهاية  irraWسيربط نهاية الانطلاق من كلم في التراب النيجيري ،  7301و
إلى  81الوصول على الجانب الجزائري ، وسيسمح بنقل حجم من الغاز الطبيعي مقدرا بين 
 .في السنة  3مليار م 02
  نشاط التسويق كامتداد للتكامل الأمامي:  الرابعالفرع 
فضلا عن أن التكامل العمودي هو استثمار في مرحلة لاحقة لإنتاج المؤسسة الأم ، فيمكن أن       
في )يتعدى ذلك ليصل إلى الاستثمار في قنوات التوزيع ، وهو بدوره أيضا تكامل عمودي أمامي 
  ( .المصب
وشحنها من  نقل المحروقاتبتسيير عمليات البيع وتكفل نشاط التسويق لمؤسسة سوناطراك يو      
 corpyH gnippihSو  لتوزيع المنتجات البترولية LATFANخلال عدة مؤسسة تابعة كمؤسسة 
وفي هذا المجال طورت . الغاز الصناعي لتسويق  ZIGOCللنقل البحري للمحروقات و  ynapmoC
  1.لشراكة مما سمح لها بتسويق منتجاتها بالأسواق العالمية سوناطراك سياسة ا
مقارنة بالسنة % 11مليار دولار ، بزيادة  5.95سجل رقم أعمال يقدر بـ  7002التصدير لسنة       
 13استفادت السوق الوطنية من . من المحروقات  PETمليون  431السابقة ، صدرت سوناطراك 
  . PETمليون
 corpyHولكي تحترم سوناطراك التزاماتها تجاه زبائنها ، ومن خلال المؤسسات التابعة لها ،       
، قامت بإنشاء أسطول ( CPS) noitaroproC muelorteP hcartanoSو  ynapmoC gnippihS
  2:بحري مهم ، يتكون كالآتي 
من خلال  LPGناقلات لـ  01أنشأت سوناطراك أسطول متكون من  : LPGالنقل البحري لـ  
 : CPSو  CSHشركتيها التابعتين المذكورتين آنفا 
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 لودجلا)09 : ( ـل ةلقانلا رخاوبلاGPL    اهباعيتسا ةردقو  
 باعيتسلاا ةردق)m3(   ةرخابلاNavire  باعيتسلاا ةردق)m3(   ةرخابلاNavire  
8000  Djemila 59000  Hassi Messaoud 2 
84000  Reggane 7100  Brides  
84000  Djanet 22500  Rhourde El Adra 
59000  Alrar 6500  Barouda 
59000  Rhourde Nouss 4500  Berkine  
Source : www.sonatrach-dz.com/activite-comercialisation . 
  ـل يرحبلا لقنلاGNL :  لوطسلأا اذه نوكتي نم09  ناثيملا لقنل نفس)Méthanier ( نم
 كارطانوسل ةعباتلا ةكرشلا للاخHSC : 
 لودجلا)10: (  ـل ةلقانلا رخاوبلاGNL    اهباعيتسا ةردقو 
 باعيتسلاا ةردق)m3(   ةرخابلاNavire   باعيتسلاا ةردق)m3(   ةرخابلاNavire  




126130  LARBI BEN M'HIDI 145000  LALLA FATMA 
N'SOUMER  
Méthanier en 
partenariat avec  
Itochu-MOL  
126130  MOURAD 
DIDOUCHE 
75500  Cheikh El Mokrani  
Méthanier MedMax en 
partenariat avec MOL 
et ITOCHU  
126130  RAMDANE ABANE 75000  Cheikh Bouamama  
Méthanier MedMax en 
partenariat avec MOL 
et ITOCHU 
125260  MOSTAFA 
BENBOULAID 
/  /  
Source : www.sonatrach-dz.com/activite-comercialisation . 
  ماخلل يرحبلا لقنلا)Le Brut: (   للاخ نم كلذوMESDAR كنت ربوس ،ر 
)supertanker ( عون نم ماخلا لورتبلا لقنلVLLC )Very Large Crude Carrier ( ،
ةكارشلا راطإ يف ةبستكم  ةينابايلا ةكرشلا نيبKawasaki Ship Building  ةسسؤملا و
 ـب كارطانوسل ةعباتلا100 %Sonatrach Petroleum Corparation Bvi  . ـلا
MESDAR  ـب ةردق كلتمي315000 م3  نم رثكأ يأ ،02  ليمرب نويلم. 
  




  خلفيالتكامل ال أحد أشكالتكوين العمال في سوناطراك :  الفرع الخامس
يعتبر العنصر البشري أحد عناصر الإنتاج ، وهذا ما جاءت به نظرية الاقتصاد الكلي ، فتعتبر       
رأس المال ،العمل ، التنظيم والأرض ، كأحد عوامل الإنتاج ، حيث لكل : هذه النظرية أن كل من 
أن المؤسسة اتجهت نحو المنبع ، عنصر مقابل ومقابل العمل هو الأجر ، فالاستثمار في العمل يعني 
بمعنى آخر ، تكوين إطارات سوناطراك ما هو إلا تكامل عمودي خلفي ، فبدل أن تلجأ المؤسسة إلى 
  .استيراد اليد العاملة المؤهلة ، تقوم بتكوين عمالها وذلك لتأهيلهم 
  العمالة في سوناطراك:  أولا
تجاوز عدد العمال الدائمين  تزايد مع مر الزمن ، فقد مؤسسة سوناطراكشهد مستوى العمالة في       
عمال )عامل ، حيث  يتوزعون  66574 9002، بعدما كان في سنة  0102سنة عامل  36974فيها 
منهم % 22منهم في وظائف داعمة ، و% 32منهم في وظائف قلب المهنة ، % 55: كالآتي ( 0102
، حيث بلغت ما يقارب  0102في سنة % 7.11في وظائف مساعدة ، وارتفعت كتلة الأجور بـ 
   1.مليار دينار  5.08ما يقارب  9002مليار دينار ، بعدما كانت في  9.98
يبين تطورات عدد العمالة وتوزعهم في مؤسسة سوناطراك وذلك ما بين سنتي (  2- 3)والشكل       
  : 8002 – 4002
      
  .لم يتم احتساب اليد العاملة المؤقتة  :ملاحظة 
 fitceffe/seniamuh secruosser/moc.zd-hcartanos.www :ecruoS
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  تكوين عمال سوناطراك      : ثانيا 
من بين أهم سياسات المؤسسة المتعلقة بالموارد البشرية ، فقد  لية تكوين عمال المؤسسةتعتبر عم      
مجهود مهم لتحسين مستوى العمال وتخصيصهم ، حيث تم خلال  0102حققت سوناطراك خلال سنة 
اليوم ، /رجل 553115عون أي ما يعادل  55471عملية تكوينية ، تضمنت  3502تحقيق  0102سنة 
 9002مقارنة بسنة % 3مليار دينار ، بزيادة قدرها  62.6الي قدرت بحو 0102وتكلفة التكوين لسنة 
   1. 0102من كتلة الأجور لسنة % 2.8، حيث تمثل هذه النسبة 
  :وكانت الأهداف المرجوة من تكوين العمال       
 ؛تطوير الكفاءات الإدارية  -
 ؛( sélc setsop seL)تحضير البديل للمناصب  -
 ؛...( الحفر ، التخزين ، الهندسة ) تكوين مختصين في المهن القاعدية  -
 ؛في الأمن الصناعي وتطوير الكفاءات  ESHدفع ثقافة  -
 ؛ ...تمهين الكوادر في الموارد البشرية ، المالية ، القانون  -
تطور التخصص والخبرة في مجال المالية ، الاقتصاد البترولي ، الجباية البترولية وإدارة  -
 2.الأعمال والمشاريع 
  :وفيما يخص المؤسسات المتكفلة بتكوين عمال سوناطراك نجد       
ويتكفل هذا المركز :  esirpertnE'l ed tnemennoitcefreP ed ertneC:  EPC 
بالتكنولوجيات ، تقنيات التسيير ، إدارة الأعمال ، اللغات ، المالية والقانون ، الإعلام 
 . ESHالآلي والـ 
يوجد هذا المعهد ببومرداس ويتكفل بتدريس المحروقات : رول المعهد الوطني للبت:  PAI 
 ....ونقلها ، اقتصاد البترول ، هندسة المحيط ، الموارد البشرية ، واتصالات المؤسسة 
تخريج رتبة تقني  ومهامه الرئيسية تتمحور في يوجد بحاسي مسعود:  ZAGOTFAN 
  3...سامي و عون تحكم عملياتي ، رسكلة كوادر المؤسسة ، البحث التطبيقي 
دفعات إلى خارج البلاد للتكوين ،  بإرسالإضافة إلى ذلك ، فكانت مؤسسة سوناطراك ، تقوم       
  :والشكل التالي يبين تطورات تكوين عمال سوناطراك في فترة التسعينيات ، خارج الوطن وداخله 
                                                             
 . 13 p ,dibI ,0102 leunna troppaR ,hcartanoS 1
 . noitamrof/seniamuh secruosser/moc.zd-hcartanos.www 2
 . dibI 3
  
 




   
  
   
  . 261، مرجع سابق ، ص  الاستثمارات في الجزائر بالرجوع إلى قطاع المحروقاتتمويل طيبوني يمينة ،  :المصدر
الشكل السابق هو عبارة توضيح لسياسة سوناطراك حول اليد العاملة ، ويظهر ذلك من خلال       
اهتمامها بتكوين العمال ، خاصة بالخارج ، وما يترتب عن ذلك من تكاليف ، فكل هذا يبرر أن 
ر البشري المكون والمؤهل هو بحد ذاته ميزة تنافسية تستمدها سوناطراك من خلالها اكتساب العنص
       .تكاملها العمودي الخلفي للاستحواذ على عنصر من عناصر 
وضح اتجاهات التكامل العمودي بمؤسسة سوناطراك ، وذلك من ن( 4- 3)الشكل أخيرا وفي و      
في مختلف النشاطات المتجهة للأمام وللخلف لمؤسسة  خلال المؤسسات التابعة لها والناشطة
، حيث اعتمدنا في الشكل الفروع الوطنية فقط والمملوكة من طرف سوناطراك بـ  (الأم)سوناطراك 








 9991- 1991تطورات تكوین عمال سوناطراك ما بین سنتي ( : 3- 3)الشكل 
 بالخارج بالجزائر
 













  . 53-43 pp ,0102 leunna troppar ,hcartanoS: على  بالاعتمادمن إعداد الطالب ،   :المصدر
  
    هايف ةالمزايا التنافسيوسوناطراك  تطورات أنشطة: المبحث الثالث 
بعض أهم التطورات التي مست مختلف أنشطة سوناطراك ثم نتناول سنتناول في هذا المبحث       
المزايا التنافسية لمؤسسة سوناطراك بصفة عامة ، والمزايا المحققة من جراء هيكلها المتكامل عموديا 
  .بصفة خاصة 
  سلسلة القيمة لمؤسسة سوناطراك:  المطلب الأول
تحليل الميزة التنافسية للمؤسسة ، وذلك من ل retroPتعتبر سلسلة القيمة أحد الوسائل التي قدمها       
قصد فهم المصادر الحالية ذلك نشاط ، وخلال ما تبرزه لأهمية نشاطات المؤسسة ، وكل ما يقدمه 
تعتبر الأداة الأساسية في نموذج  - سلسلة القيمة–فهي بذلك . والمحتملة للميزة التي تحققها المؤسسة 





























فتتوقف الميزة التنافسية لمؤسسة سوناطراك على حلقات القيمة لديها ، أي حلقات القيمة لكل من       
من خلال تمثيل نظام سلسلة القيمة لمؤسسة سوناطراك ، وذلك  ويمكن... النشاطات الخلفية والأمامية 
  ( :5- 3)الشكل التالي ، الشكل 




  .E .M  53 p ,0891 ,retroP: من إعداد الطالب ، بالاعتماد على  :المصدر
( tnomA)جزء من عملية تهدف إلى خلق القيمة ، فالنشاطات الخلفية فكما سبق المؤسسة هي       
من خلال سلسة القيمة الخاصة بها تعمل على خلق وتوريد المدخلات التي تحتاجها المؤسسة من خلال 
، ومن جانب آخر ، فإن مخرجات النشاطات الأمامية لمؤسسة سوناطراك ( lavA)نشاطاتها الأمامية 
تخضع لنشاطات التسويق للمؤسسة والتي بدورها قد تغير في ك النهائي ، فهي قبل وصولها للاستهلا
  .القيمة النهائية ، فمن الممكن أن يؤثر نظام القيمة في المركز التنافسي للمؤسسة 
مؤسسة سوناطراك هي مجموعة من النشاطات ، النشاطات الأمامية والخلفية ، ففمن هذا الباب       
، تتفاعل فيما بينها لخلق القيمة  ...ونشاطات أخرى إدارية  القنوات ونشاط التسويقونشاط النقل عبر 
، وكما هو معلوم ، تكون المؤسسة في وضعية مربحة إذا كانت القيمة المقترحة أكبر من التكلفة 
الإجمالية ، وأول خطوة في التحليل تبدأ بتجزئة القيمة الكلية حسب تأثير كل نشاط لتحديد المصدر 
وقصد فهم سلوك التكلفة والمصادر  ينتج عنه ما يسمى بنشاطات القيمة ،الرئيسي للقيمة ، هذا التقسيم 
الحالية والمستقبلية للميزة التنافسية ، يقوم أسلوب سلسلة القيمة بتجزئة المؤسسة إلى مجموعة من 
القيمة لمؤسسة عبارة عن تصور لسلسلة  (6-3)والشكل النشاطات التي تؤدي إلى خلق القيمة ، 













 سلسلة القیمة لسوناطراكنظام ( : 5- 3)الشكل 











  .  73 p ,0891 ,retroP .E .M : علىمن إعداد الطالب بالاعتماد  :المصدر
داخلية لمؤسسة سوناطراك في الأنشطة الأولية ومن خلال سلسلة القيمة ، تظهر النشاطات ال      
  :الداعمة والأنشطة 
  الأنشطة الأولية : أولا 
تتمثل الأنشطة الأولية في كل العمليات المتعلقة باكتشاف البترول إلى تصنيعه أو تصديره ،       
  :وتنقسم هذه المجموعة إلى 
وإنتاج  المتعلقة بالاستكشاف والحفر والتنقيب وتضم كافة النشاطات :النشاطات الخلفية  -1
 1. المحروقات
يتكفل هذا النشاط بتطوير ، تسيير ، واستغلال شبكة النقل ،  :عبر القنوات نشاط النقل  -2
والذي بدوره يعتبر وسط ،  2التخزين ، تسليم وشحن المحروقات سواء منها السائلة أو الغازية
نقل المحروقات من مناطق اكتشافها واستخراجها إلى ي حيثالصناعة في سلسلة المحروقات ، 
 .أو تصديرها مناطق أخرى لتصنيعها 
تطوير واستغلال تمييع الغاز الطبيعي ، فصل بوتتكفل هذه الأنشطة  :النشاطات الأمامية  -3
  3...، التكرير ، البتروكيمياء وتثمين الغاز الصناعي LPG
تسيير عمليات البيع والنقل البحري وتسويق الغازات  ويتولى هذا النشاط: النشاط التسويقي  -4
  ... 1الصناعية
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 البنیة التحتیة للمؤسسة

























  الأنشطة الداعمة: ثانيا 
  :وهي نشاطات تقدم الدعم للنشاطات الأولية ، وتسمح لها بأداء دورها بكفاءة وفعالية ، وهي       
الإدارة العامة ، حيث توجد الإدارة العامة : تشمل عدة أنشطة منها  :البنية التحتية للمؤسسة  -1
ة به ، نجد كذلك لمؤسسة سوناطراك بالجزائر العاصمة ولكل فرع تابع لها إدارة خاص
فكلها أنشطة تدعم ... المحاسبة و الجوانب القانونية ، التمويل ، التخطيط الإستراتيجي 
 .الأنشطة الأولية للمؤسسة 
ووظيفتها الحصول على المدخلات المطلوب شراؤها ، سواء كانت مواد  ( :التموين)الشراء  -2
 ...أولية أو آلات أو خدمات 
يتطلب وسائل ومعدات إنتاجية متطورة  إنتاج السلعة البتروليةإن  :التطوير التكنولوجي  -3
حيث أن كل تحسن وتطور في الأساليب والمعدات معناه تقليل الوقت وتخفيض  ومعقدة ،
   .بقية الأنشطة التكاليف ، مما يساعد 
تشمل كل نشاط يتعلق بالموارد البشرية ، وبالتالي فهي تدخل في : إدارة الموارد البشرية  -4
حيث يعتبر العنصر البشري أحد أهم الركائز التي  .يع الأنشطة عبر سلسلة القيمة ككل جم
فهي في هذا المجال تحتوي على الإطارات ، المهندسين . تقوم عليها مؤسسة سوناطراك 
  ...التقنيين 
  تطور نشاطات سوناطراك  : الثانيالمطلب 
سواء منها سوناطراك  من خلال تتبع مختلف الإحصائيات نجد أن التطور قد مس مختلف أنشطة      
  . (المنبع) أو الخلفية( المصب)الأمامية 
  تطور نشاط المنبع: الفرع الأول 
بعدة تطورات والتي مست العديد من أو ما يسمى بالنشاط الخلفي مر نشاط المنبع لسوناطراك       
والاحتياطي ، فهذا النشاط كان  سواء على مستوى الاستكشاف أو على مستوى الإنتاج، جوانبه 
وسنقتصر هنا على التطورات  .محتكرا من طرف سوناطراك قبل فتح المجال أمام الشراكة الأجنبية 
  .التي مست نشاط الاستكشاف والإنتاج 
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  الاستكشافنشاط تطور : أولا 
المنجمي الجزائري ، حيث يتميز عدد  النشاطلمقدرة  كإثبات 0102تعد اكتشافات سنة       
وتعديلاته  41- 68الاستكشافات السنوية بتزايد ، خاصة منذ فتح المجال للشراكة من خلال القانون 
ة ، فقد اكتسبت سوناطراك على مر السنين خبر ،المتعلق بالمحروقات  50- 70وكذلك القانون الجديد 
حقول جديدة للمحروقات ، ومن ناحية  اكتشافمما سمح بإدخال تقنيات جديدة للاستكشاف ، ابتداء من 
  1.الشراكة إلى اقتسام مخاطر الاستكشاف مما سمح بتكثيف جهود الاستكشاف  خيار ىأخرى ، فقد أد
المنجمي الجزائري أعطي اهتمام كبير لجهودات الاستكشاف من خلال  النشاطوبفضل جاذبية       
تم إبرام  5002و  1002وضع إجراءات قانونية تتسم بالشفافية  في العروض المقدمة ، فبين سنتي 
محيط في البحث  42شركة تعمل بالشراكة مع سوناطراك في حوالي  02عقد شراكة ، وأكثر من  63
 61، و  2كلم 000022حة أكبر من امحيط للبحث بمس 24لخاصة ، تدير ، أما سوناطراك بجهودها ا
فاتساع نطاق مصادر المحروقات استدعى تطورا ،  2كلم 000005محيط للتنقيب بمساحة أكبر من 
غير مستكشفة ، ومتوسط عدد ( 2كلم 8843551)من المجال المنجمي الجزائري % 06مهما ، حيث 
  .  2كلم 00001الآبار المنقبة 
فالجزائر تكتسب طاقة بترولية وغازية غنية ومتنوعة ، وتطور هذه القدرة مرهون بالتشريع      
  . 2الجزائري من خلال عرضه لعدد من المزايا للاستثمار
و  6891أسفله ، يبين التطورات الحاصلة في مجال الاستكشاف بين سنتي ( 7-3)والشكل       
اكتشاف بجهود سوناطراك الخاصة ،  631: تي منها اكتشاف وال 642، حيث يظهر الشكل  0102
  .اكتشاف لسوناطراك مع شراكة  011و
،  فقد تم حصد اكتشافين لسوناطراك على المستوى الدولي ، وذلك  0102أما بالنسبة لسنة       
 032بحوالي  sèmadahG، بحوض ( noitaroproC liO lanoitaN) CONبالشراكة مع الشركة 
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  المحروقات الأولية إنتاج :  ثانيا
والمكثفات ( turb elortéP)البترول الخام : تنقسم المحروقات الأولية إلى أربعة منتجات وهي       
، بلغ إنتاج ( LPG)وغاز البترول المميع ( lerutan zaG)والغاز الطبيعي ( tasnednoC)
حيث كانت نسبة إنتاج مليون طن مكافئ بترول ،  9.312ما يقارب  0102المحروقات الأولية لسنة 
، ثم المكثفات و غاز % 62البترول الخام ، وتليها نسبة إنتاج % 46الغاز الطبيعي هي الأكبر فبلغت 
  : ا يوضحه الشكل التالي م، ك% 4و % 6البترول المميع بنسب قليلة على التوالي 
  




  0102توزیع إنتاج المحروقات الأولیة لسنة ( : 8-3)شكل 
غاز البترول الممیع مكثفات بترول خام  غاز طبیعي
 
 (6891-0102)الاكتشافات ( : 7- 3)الشكل 
 اكتشافات مع الشراكة            اكتشافات سوناطراك بجھودھا الخاصة      




والشكل التالي يعطى صورة توضيحية حول التطورات التي مر بها إنتاج المحروقات الأولية        
   : 0102-7991في الجزائر وذلك ما بين سنتي 
  
   0102 ,6002 sleunna stroppar sel ,hcartanoS: من إعداد الطالب ، بالاعتماد على  :المصدر 
لوحدها ومما تجدر الإشارة إليه ، أن إنتاج المحروقات الأولية ، يتم إنتاجه من طرف سوناطراك       
بجهودها الخاصة يمثل  الشراكة ، فعلى سبيل المثال ، إنتاج سوناطراكسوناطراك مع  ومن طرف
 ونلاحظ من الشكل . 0102-7991مابين سنتي % 9.97، ويمثل حوالي  0102لسنة % 27حوالي 
  . PETM 332يقدر بـ  ماوهو  7002كان سنة حققته سوناطراك  أن أكبر إنتاج للمحروقات الأولية
  تطور نشاط النقل عبر القنوات: الفرع الثاني 
يعتبر نشاط النقل عبر الأنابيب جزء من إستراتيجية الصناعة النفطية الوطنية ، فمنذ أول خط       
 03، بنت سوناطراك شبكة نقل تتكون من أكثر من  5691 كلم والذي أنجز سنة 008أنابيب بطول 
  . 1كلم 00261خط من الأنابيب بطول إجمالي 
كما تعتبر شبكة الأنابيب القاعدة الهيكلية الأساسية الرابطة بين الجزائر ومناطق التسويق       
والاستهلاك الرئيسية والتي تضمن وصول المنتجات بصورة مستمرة ومنتظمة ، فيتم بواسطتها نقل 
  : 2المحروقات من مناطق الإنتاج إلى المركزين الرئيسيين وهما 
وهو المركز الذي يتلقى الإنتاج البترولي من جميع : ترول والمكثفات مركز حوض الحمراء للب -1
 .الآبار ، ليقوم المركز بأعمال القياس التي تتمثل في حساب الكميات ورقابة النوعية 
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( PETMالوحدة )تطور إنتاج المحروقات الأولیة  ( : 9- 3)الشكل 




وهو المركز الذي يتم فيه تجميع وحساب كل كميات الغاز المنتجة : مركز حاسي الرمل للغاز  -2
  .من مختلف الحقول 
بر الأنابيب إلى المصافي ومراكز التخزين بالنسبة للبترول ، أو عنقل المحروقات بعد ذلك يتم       
إلى مراكز التمييع بالنسبة للغاز ، أو إلى التصدير نحو مناطق الاستهلاك الدولية ، ويوجه جزء من 
أنظر ] . 1ةإنتاج الغاز الطبيعي إلى الاستهلاك الداخلي بواسطة مؤسسة سونلغاز عبر الشبكة الداخلي
  .[  (20) الملحق رقم
  شبكة أنابيب نقل المحروقات الجزائرية( : 11)الجدول 
  المجموع  غاز طبيعي  غاز البترول  مكثفات  بترول خام  
  23  31  4  3  21  عدد الأنابيب
  40561  9547  7962  8731  0794  (كلم)الطول 
  913  431  91  32  641  طاقة النقل العملية
  PETM  3مليار م  مليون طن متري  الوحدة
  54عيسى مقليد ، مرجع سابق ، ص : نقلا عن  . 6002 erbmevon ,70:n ,swenepip ,hcartanoS :ecruoS
،  8002سنة   PETM 613إلى  0002سنة  PETM 052انتقلت قدرات نقل المحروقات من       
في إطار النشاط المتعلق بالنقل عبر القنوات ، حقق هذا دائما و  2% .62أي بمعدل نمو يقدر بـ 
حجم مواد منقولة لتفرغ في الشمال ، وتتوزع هذه  PETمليون  251، تقريبا  0102المجال في 
  : 3الكميات المفرغة كالآتي
 .تسلم لمصانع التصفية بالشمال % 93مليون طن والتي منها  2.35البترول الخام ،  -
للتصدير % 54و  LNGتسلم لمركبات الإنتاج % 92، منها  3مليار م 5.38الغاز الطبيعي ،  -
 .  cudozagعبر القنوات الناقلة للغاز 
 .مليون طن  9.01، ( tasnednoC)المكثفات  -
  .مليون طن  8.6،  LPGالـ  -
  تطور نشاطات المصب: الفرع الثالث 
رغم كل الاصلاحات التي قامت بها الدولة في القوانين المتعلقة بالمحروقات ، ولا سيما المتعلق       
، بل بقي محتكرا من طرف ( المصب)منها بالشركة الأجنبية ، إلا أن ذلك لم يغير من النشاط الأمامي 
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التكرير ، :  ة التالية ويشتمل النشاط الأمامي لسوناطراك عموما على النشاطات الأساسي .سوناطراك 
   .كما يضاف إلى ذلك تحلية مياه البحر  .1والبتروكيمياء  LPGالتمييع ، فصل الـ 
  التكرير: أولا 
عرف التكرير تدريجيا أشغال إعادة التأهيل والتجديد من أجل مواجهة تزايد الطلب الوطني       
ا مما أدى إلى الانطلاق في استغلال والتكيف مع خصوصيات المعايير والمقاييس المعمول بها دولي
سكيكدة ، أرزيو ، الجزائر )مليون طن  6.22خمس محطات تكرير النفط الخام بطاقة اجمالية تقدر بـ 
   2. (، حاسي مسعود وأدرار
  :  9002-0002والشكل التالي يوضح تطورات إنتاج المواد المكررة مابين سنتي       
  
  . 73، مرجع سابق ، ص  8002-0002حصيلة انجازات قطاع الطاقة والمناجم وزارة الطاقة والمناجم ،  :المصدر 
 sed 9002 naliB ,seniM sed te eigrenE'l ed erètsiniM: مأخوذة من  9002،  8002قيم سنتي )*( 
  . 42p ,tiC.pO ,seniM sed te eigrenE'l ed ruetceS ud snoitasilaéR
هناك عدة مشاريع جارية الإنجاز ،  منها مصافي لتكرير البترول ، ( 50)عن خمس  علاوةو      
بأرزيو ، ومركب  ( eéru)و آخر للأوريا ( cainomma)مصفاة بتيارت ، مركب لروح النشادر
  3.بسكيكدة ( enifélo)للتكسير البخاري للإيثان بأرزو ، ومركب 
 & Z1AR ,K1AR)بالشمال ( التكرير)مصنع التصفية بلغت كميات البترول الخام المعالجة في       
المعالجة من طرف ( tasnednoc)وكميات المسيل .  0102مليون طن خلال سنة  8.02( G1AR
                                                             
 noitidE ,seniM sed te eigrenE'l ed ruetceS ud snoitasilaéR sed 9002 naliB ,seniM sed te eigrenE'l ed erètsiniM 1
 . 42p ,0102
  . 73، مرجع سابق ، ص  8002-0002حصیلة انجازات قطاع الطاقة والمناجم وزارة الطاقة والمناجم ،  2
 . lavaetivitca/moc.zd-hcartanos.www 3
12 02 12 02
91 81 81 81
12*
22*
9002 8002 7002 6002 5002 4002 3002 2002 1002 0002
تطور إنتاج المواد المكررة بالملیون طن( : 01- 3)الشكل 




مليون طن خلال  66.4قدرت بـ ( adkikS ed tasnednoC ed gnippoT) CPOTوحدة سكيكدة 
  1.نفس السنة 
  التمييع: ثانيا 
 3مليار م 44سوناطراك أربع مركبات لتمييع الغاز بقدرة إجمالية تقدر بـ تملك في هذا المجال ،       
 3ار ميمل 24ووصل الإنتاج الإجمالي للغاز الطبيعي المميع معدل حوالي  . 2في السنة LNGمن 
والشكل التالي يبين تطور إنتاج الغاز الطبيعي المميع ما بين سنتي .  38002-0002خلال الفترة 
  . 9002- 0002
  
  . 83 ، مرجع سابق ، ص 8002-0002حصيلة انجازات قطاع الطاقة والمناجم وزارة الطاقة والمناجم ،   :المصدر 
 ud snoitasilaéR sed 9002 naliB ,seniM sed te eigrenE'l ed erètsiniM: مأخوذة من  9002قيمة )*( 
  . 52p ,tic.pO ,seniM sed te eigrenE'l ed ruetceS
من  3مليون م 70.13، فقد وصلت إلى  0102إنتاج مركبات تمييع الغاز الطبيعي لسنة أما عن       
 من حيث إنتاج الـ الأكبر 3002، وتعتبر سنة % 4.11 نقص قدرهمعدل أي ب. مع نهاية السنة  LNG
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  3تطور إنتاج الغاز الطبیعي الممیع بالملیون م( : 11- 3)الشكل 




  فصل غاز البترول المميع : ثالثا 
 9بأرزيو بقدرة كلية للإنتاج  LPGلـ ( 20)تمتلك سوناطراك من خلال هذا النشاط مركبين       
لتصل  2.ملايين طن في السنة  30وسيتم إضافة مصنع جديد بطاقة تقدر بـ  1.مليون طن في السنة 
  .مليون طن سنويا  21الطاقة الإجمالية إلى 
مليون طن ، أي معدل نقص  1.8بحوالي قدرت  9002المفصولة خلال سنة  LPGكمية الـ       
للفترة  LPGوالشكل التالي يوضح تطور إنتاج غاز البترول المميع  3. 8002مقارنة بسنة % 6
  . 0102- 0002
  
       .من إعداد الطالب ، بالاعتماد على تقارير سنوية مختلفة لسوناطراك  :المصدر 
المفصول موزع  LPG، وكان حجم  0102لسنة  مليون طن 49.7إلى  LPGوبلغ فصل       
  : 4كالآتي
عن طريق مصانع % 7،  LNGعن طريق مركبات % 5،  LPGعن طريق مركبات %  58
  .على مستوى مركز الإنتاج بجنوب البلاد% 3التصفية بالشمال ، 
  البتروكيمياء: رابعا 
، كما عرفت هذه   8002-0002ألف طن خلال المرحلة  591تم تسجيل إنتاج متوسط يقدر بـ       
  : 1المرحلة انطلاق المصانع الآتية في الإنتاج
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(PETM: الوحدة ) LPGتطور إنتاج غاز البترول الممیع ( : 21- 3)الشكل 




طن في السنة ، بداية  000031مصنع الايثيلان المتعدد بسكيكدة بطاقة إنتاج تقدر بـ  -
 . 5002الاستغلال في 
طن  00005من الهليوم و FCSمليون  006إنتاج تقدر بـ مصنع هيليسون بسكيكدة ، بطاقة  -
 . 7002، بداية الاستغلال من  EDNILوالذي أنجز في إطار الشراكة مع . من الآزوت 
  . 9002و  8002والشكل الآتي يوضح تطور إنتاج منتجات البتروكيمياء لسنتي 









 ed ruetceS ud snoitasilaéR sed 9002 naliB ,seniM sed te eigrenE'l ed erètsiniM :ecruoS
 . 72p ,tiC.pO ,seniM sed te eigrenE'l
مليار طن في  233، فانتقل من  9002عرف إنتاج البتروكيمياء زيادة معتبرة خلال سنة حيث       
  % .31بـ  ، أي بمعدل زيادة يقدر 9002مليار طن في  773ليصل إلى   8002سنة 
  (التجاري)النشاط التسويقي تطور : الفرع الرابع 
، مسجلا بذلك معدلا سنويا  8002- 0002عرف حجم المحروقات المصدرة استقرارا للفترة       
مليون طن  531إلى  0002مليون طن مكافئ نفط سنة  421، حيث انتقل من % 1متوسطا يقدر بـ 
  : 8002- 0002والشكل التالي يوضح تطور صادرات المحروقات للفترة .  8002مكافئ نفط  في 
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  . 54، مرجع سابق ، ص  8002-0002حصيلة انجازات قطاع الطاقة والمناجم وزارة الطاقة والمناجم ،  :المصدر 
  :1ما يلي 0102وفي إطار النشاط التسويقي لمؤسسة سوناطراك ، حقق هذا النشاط خلال سنة       
،  PETمليون  3.611مستوى التصدير بالحجم حافظ على مستوى بـ  :بالحجم  صادراتال -
، بحجم كلي مسوق  9002مقارنة بسنة % 2وانخفاض خفيف بـ % 301يتوافق مع نسبة 
 . PETمليون  5.751قدر بـ 
 4.44مليار دولار مقابل  1.65بلغ  0102رقم الأعمال للتصدير لسنة  :درات بالقيمة االص -
 % . 4.62، أي زيادة بنسبة  9002دولار في  مليار
، بالمقابل  0102في سنة  PET/دولار 3.284ثبت بـ :  PETالسعر المتوسط لتصدير الـ  -
 lbb/دولار 1.08أما الخام كان في المتوسط على التوالي ، .  9002في  PET/دولار 5.473
 . lbb/دولار  9.16، مقابل 
مقارنة % 32مليون طن ، نقص بنسبة  3.1إلى  0102وصل حجم الواردات في  :الواردات  -
 .   9002بسنة 
غير متضمنة الزفت )الكميات المباعة بالسوق الوطنية مخصصة للغير  :السوق الوطنية  -
مليون  8.43، مقابل  0102في  PETمليون  1.63وصلت إلى ( ووحدة سوناطراك emutiB
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وتسليم الوقود للسوق الوطنية ارتفع إلى % . 4ما يقارب نسبة زيادة بـ .  9002في  PET
 .مليون طن  11
  المزايا التنافسية في مؤسسة سوناطراك :المطلب الثالث 
عندما نتكلم عن المزايا التنافسية لمؤسسة ما ، فطبيعة الحال إننا نتكلم سوق ومنافسة في تلك       
هو سوق  المستهدف من طرف شركة سوناطراك لسوقلالمطروحة ، بالنسبة السوق بين المنتجات 
ل اؤلسفا. retroPوبما أن الميزة التنافسية تختص بالمنتوج حسب  ،النفط سواء كان الدولي أو المحلي 
تدعم الطلب عليها في  مزايا تنافسية  (منتجات سوناطراك) الجزائرية هل تملك المحروقات وح ،رطالم
ففي بحثنا هذا يجب التفرقة بين نوعين من الميزة التنافسية ، فهناك الميزة التنافسية   العالمية ؟السوق 
التي مصدرها الصناعة بحد ذاتها أو مصادر أخرى ، أما الميزة الثانية والتي مصدرها التكامل 
  .العمودي في مؤسسة سوناطراك 
   ك الطبيعية لسوناطرا المزايا التنافسية: الفرع الأول 
: ج مطروح في سوق تنافسية على ثلاث مكونات أساسية ورتكز قيمة أي منتبصفة عامة ، ت     
  : 1وذلك من خلالتنافسية ج ميزة وكسب المنتي، مما  الآجال،  التكلفة،  الجودة
مثل تمييز المنتج عن غيره بخصائص معينة تملكها المؤسسة :  مزايا تنافسية تتعلق بالجودة -1
 ...مثل التصميم ودرجة الابتكار
مواد خام ، يد عاملة )مثل التكلفة الأقل في العملية الإنتاجية :  بالتكاليفمزايا تنافسية تتعلق  -2
 ...( .رخيصة ، تكاليف النقل 
 ( .الزبون)أي آجال تسليم المنتج إلى الأسواق :  مزايا تنافسية تتعلق بالمدة -3
م والذي بدوره لنفط الخام ال ات التي تطرحها سوناطراك في السوق ، هي بصفة عامةمنتجاللكن      
لا يتميز البترول إلى من خلال أنواعه الطبيعية ، والتي يتميز كل نوع تحسينات معينة ، فلذلك يعرف 
هذا من ناحية الجودة ، ثم يضاف إلى ذلك جانب التكاليف  ،تخصه ة مزايا طبيعيعن الآخر بفيها 
  .تحديد قوته التنافسية ى لإ، لنصل في الأخير  (الآجال) والمدة
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  ميزة نوعية النفط الجزائري:  أولا
إن النفط الجزائري يمتاز بنوعية جيدة مقارنة مع الكثير من أنواع النفط المصدرة من قبل دول       
الأوبك ، فالبترول المستخرج من البئر الأولى في واد قطرين كان على درجة عالية من النقاوة ، كما 
الطبيعي وتعد من  أن أهم المنتجات البترولية لسوناطراك هي المكثفات المصاحبة لاستخراج الغاز
  .أجود أنواع النفط ، ويمتاز بأنه أقل اشتمالا على الشوائب 
يتضمن ( dnelB irahaS)، " صحاري بلند"إن بترول الجزائر الأساسي المعروف بـ       
خصائص إيجابية من حيث خلوه من الكبريت وهي ميزة جيدة ، وذو درجة كثافة نوعية تجعله من بين 
  . 1ل إنتاجا للمشتقات الخفيفة التي يزيد الإقبال عليهاأفضل أنواع البترو
  ميزة القرب من أسواق الاستهلاك:  ثانيا
( الجزائر)ميزة الموقع الجغرافي للجزائر وقربه من الأسواق الأوربية ، من خلال قرب موانئها      
مقارنة بالدول المصدرة من الشرق الأوسط ، وذلك التصديرية من موانئ الاستقبال الأوربية الأمريكية 
وهذا القرب يجعل منتجات سوناطراك البترولية والغازية في وضع تنافسي أفضل ، ففي حالة . وآسيا 
فإن سوناطراك تستفيد من ريع ( تكلفة الاستخراج والنوعية)ثبات العناصر الأخرى المكونة للسعر 
وهي أسواق ( المناطق الشرقية خصوصا)والكندية تفاضلي ، خاصة غرب أوربا والسوق الأمريكية 
والجدول التالي يوضح المسافة بالكيلومترات بين الجزائر والمنطقة الأوربية .  2ذات حجم سكاني كبير
  :مقارنة بأهم الدول المصدرة للمحروقات لهذه المنطقة 
  الغربيةتقدير المسافة من مناطق الاحتياطات الغازية إلى أوربا ( : 21)جدول رقم 
  البلدان  :مناطق الاحتياطات ضمن شعاع الدائرة مقدر بـ 
  ، ليبيا هولندا ، النرويج ، الجزائر  كلم 0002
  ، إيران قطر ، نيجيريا  كلم 0004
  روسيا ، أبو ظبي ، فنزويلا ، ترينيداد  كلم 0006
  . 84، مرجع سابق ، ص  الاقتصاديةقطاع المحروقات الجزائرية في ظل التحولات عيسى مقليد ،  :المصدر 
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ويمكن تعميم الجدول السابق على البترول لأنها نفس المسافة الجغرافية ، أما بالنسبة للسوق       
الأمريكية ، فسوناطراك تتفوق على غاز الشرق الأوسط والغار الروسي ، حيث المسافة بين موانئ 
هذه المسافة لباقي كلم ، بينما تزيد  0004و  0033 تتراوح بينالجزائر والسواحل الشرقية الأمريكية 
من حاجيات الغاز الطبيعي للسوق الأمريكية ، مما % 22ما يقارب  الدول ،  حيث تؤمن الجزائر
لتوصيل النفط إلى مناطق الاستهلاك  ةيجعل الجزائر تستفيد من الفرق في التكلفة والمدة الزمنية اللازم
التكاليف بالنسبة للمحروقات ، وخاصة نقل الغاز المميع ، فالدول  موبما أن النقل يعتبر من أه. 
المصدرة إلى المسافات البعيدة تضطر إلى استعمال ناقلات غاز عملاقة لها مواصفات خاصة ، بدلا 
  . 1من الضخ عبر أنابيب الغاز وهذا يزيد من تكاليف الغاز ويقلل الريع المحصل
لكونه قريب من أسواق الاستهلاك ، يضفي  ميزة الموقع الجغرافيويمكن القول في الأخير ، أن       
وكذلك ميزة تنافسية من ناحية ( تكاليف النقل)لمؤسسة سوناطراك ميزة تنافسية من ناحية التكاليف 
يجعل مما  ،، تضفي للمؤسسة ميزة تمييز المنتج  فطلناميزة نوعية ، وكذلك الآجال والتسليم 
في السوق التنافسي سوناطراك من تحسين مركزها ويمكن المحروقات الجزائرية ذات قدرات تنافسية 
      .الدولية 
  المزايا التنافسية للتكامل العمودي في سوناطراك: الفرع الثاني 
أكبر  إن الإستراتيجية العامة لسوناطراك تدور حول إستراتيجيتين والتي تم تبنيهما من قبل      
  :  2وتتمثل هاتين الإستراتيجيتين في. المجموعات البترولية 
وطني والتي ترتكز على تجميع النشاطات لسلسة المحروقات كلية  اندماج عموديإستراتيجية  -1
حيث تسمح هذه الإستراتيجية بالتدخل على مستوى . بما فيها البتروكيمياوية وشبه البترولية 
 .كامل التراب الوطني 
يجية اندماج دولي ، تكمن في حصة مساهمة في الشركات الأجنبية ، وهذا بالمشاركة إسترات -2
في مشاريع دولية من جهة ومن جهة أخرى عن طريق خلق فروع مشتركة مما يسمح 
        .لسوناطراك أن تكون حاضرة على مستوى السوق الدولية 
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يحدث بشكلين ، إما أن يكون خلفيا أو  ، فهو التكامل العمودي، أي  ىفبالنسبة للإستراتيجية الأول      
عمودي في جميع التكامل والتي يتم فيها الأماميا ، أو للاثنين معا كما هو الحال في مؤسسة سوناطراك 
  .مراحل الإنتاج 
   هالتخفيض تكاليف معاملات لسوناطراك تكامل العمودي الخلفيال: أولا 
نشاطات المنبع ، إستراتيجية تسمح ل احتوائهاالخلفي ، أي  العمودي يعتبر تكامل سوناطراك      
للمؤسسة بخفض تكاليف إنتاجها ، وكما هو معلوم ، ليست تكاليف إنتاج النفط واحدة أو ثابتة ، فهي 
  :  1تتألف من
 ؛أجور اليد العاملة  -
بعمق توضع النفط في باطن الأرض ، مصاريف الاستخراج نفسه ، والذي ترتبط تكلفته  -
 ؛إلخ ...ظروف الضغط الجيولوجي في المكمن النفطي ، والمنصات البحرية إن وجدت وب
نفقات النقل إلى محطات التجميع ، سواء بالصهاريج أو بالناقلات البحرية أو النقل عبر  -
الأنابيب ، وتدخل هنا تكاليف الكيلومتر الواحد من الأنبوب الناقل ، لأن الأنابيب تحتاج إلى 
قصيرة نسبيا ، وتزويد هذه المضخات على الدوام  بمسافاتوضع مضخات على طول الخط 
 ؛نفقات الصيانة والإشراف الدائم على الأنبوب ويدخل في ذلك أيضا .ربائية بالطاقة الكه
 .نفقات التسويق  -
فكما رأينا سابقا ، أن تكوين عمال سوناطراك ، ما هو إلا احد أشكال التكامل العمودي الخلفي ،       
أما عن نقل المحروقات ،  .المستمرة اليد العاملة المؤهلة ، مما يزيد في تكاليفها  استيرادلا من دوذلك ب
ة يفيتم ذلك في سوناطراك عن طريق القنوات ، فهناك من يعتبر أن هذا النشاط هو نشاط خلفي ، فالبن
  .التحتية للنقل عبر القنوات المشيدة من طرف سوناطراك تمثل أيضا أحد أشكال التكامل الخلفي 
- 1891التالي يوضح انخفاض تكاليف إنتاج البرميل الواحد من النفط ، وذلك للفترة  شكلوال      
  : 8991
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 أفق الجديد وفي الدولي الاقتصادي الواقع ضوء الجزائري في المحروقات قطاع ومكانة دور سرايري ، بلقاسم :لمصدر ا
،  8002 الجزائر ، ، جامعة باتنة ، الاقتصادية العلوم في ، مذكرة ماجستير للتجارة العالمية المنظمة إلى الانضمام
  . 88ص
مستمر ، حيث  تناقص في  بصفة عامة  فيظهر في الشكل أعلاه ، أن تكاليف إنتاج المحروقات      
 22كانت في حدود  ادولار بعدم 7في حدود  8991أصبحت تكلفة إنتاج البرميل الواحد من النفط سنة 
ويرجع هذا أن الصناعات البترولية في بداية ظهورها كانت تنشط في الاستكشاف  . 1891دولار سنة 
إلى طة الأخرى ، مما أدى ع مرور الزمن ظهرت الأنشموالحفر والإنتاج ، أي النشاط الخلفي فقط ، و
، سواء تكلفة  العمودي فيها ، وبالتالي أدى ذلك إلى انخفاض تكلفة البرميل الواحد زيادة درجة التكامل
  .الاستغلال أو الاهتلاك أو الاستكشاف 
التكاليف ، مما يبرر  انخفضتوهذا يثبت بصيغة أو بأخرى أنه كلما زاد التكامل العمودي ،       
  .نظرية تكاليف الصفقة 
  :  0102-0002التالي ، تطورات تكاليف سوناطراك الكلية ، ما بين سنتي  الشكلبينما يظهر       
 





           . من إعداد الطالب ، بالاعتماد على تقارير سنوية مختلفة للمؤسسة :المصدر
 0002سنة التكاليف الكلية لمؤسسة سوناطراك بدأت بالانخفاض السابق ، أن فيظهر من الشكل       
مليار دولار ، ثم بعدها بدأت بالارتفاع  5.71مليار دولار إلى  9.91، حيث انخفضت من  2002إلى 
، فارتفعت  9002مليار دولار سنة  2.54، ثم انخفضت إلى  8002مليار دولار سنة  6.17إلى غاية 
  . 0102لسنة مليار دولار  1.95إلى 
رغم أن اتجاهات التكامل العمودي في سوناطراك في زيادة ، ويظهر ذلك من خلال تزايد عدد       
المؤسسات التابعة لها والناشطة في مختلف مراحل سلسلة المحروقات ، إلا أن التكاليف الكلية 
الإنتاج المنتجة لكل سنة  لسوناطراك ، على العموم في زيادة ، ويرجع ذلك إلى التباين الكبير في كمية
مليون طن ،  602،  232، فكمية الإنتاج للسنتين هي على التوالي  2002 و 8002، فمثلا نأخذ سنة 
وهذا ما يبرر زيادة التكلفة ، ومن ناحية أخرى ، تكاليف التكامل العمودي ، وما ينجم عنه من زيادة 
    . في التكلفة الثابتة 
  :المزايا التي يتيحها التكامل العمودي الخلفي لسوناطراك هي ول أن مما سبق نستطيع القو      
عبر القنوت من الأنشطة الخلفية ،  تخفيض تكلفة نقل المحروقات ، وذلك باعتبار نشاط النقل -
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(ملیار دولار)تطورات التكالیف الكلیة لسوناطراك ( : 61- 3)الشكل 




ي قائمة على مادة النفط كمادة خام لإنتاج عدة منتجات للصناعات البتروكيماوية ، فهبالنسبة  -
تحويلية ، فبذلك يضمن التكامل الخلفي لمثل هذه الصناعات المادة الأولية بأقل تكلفة وبالكمية 
 ؛، وكذلك تفادي الانقطاع في الإمدادات البترولية المطلوبة 
يماوية ، تتميز بميزة التكلفة الأقل ، وذلك لأن التكامل بالنسبة لمنتجات الصناعات البتروك -
 ؛الخلفي يقضي على ازدواجية الهوامش 
 .لإنتاج تكاليف اأي أن التكامل الخلفي لسوناطراك يحقق لها المزايا المطلقة ل
  لسوناطراك ميزة تنافسية التكامل العمودي الأمامي: ثانيا 
التكرير ، البتروكيمياء )يتمثل التكامل العمودي الأمامي لسوناطراك ، في ضمها لنشاط المصب       
فكما قلنا سابقا أن النشاط الأمامي لسوناطراك ما هو إلا ( . التسويق)وكذلك النشاط التجاري ...( 
  .استغلال للنشاط الخلفي لها 
  :الأمامي  ومن المزايا التي يحققها تكامل سوناطراك      
تعويض الخسارات الناتجة عن تدهور أسعار البترول ، وهذا لأن المنتجات الناتجة عن  -
 ؛الصناعات التحويلية والبتروكيمياوية ، تكون تكلفتها منخفضة وعائدها أكبر 
إلى أسعار  ةيقلل من هامش التكاليف المضاف التخلص من أو التقليل من تكاليف التسويق ، مما -
  ؛( تفادي ازدواجية الهوامش)مسوقة من طرف سوناطراك المنتجات ال
توجهت سوناطراك نحو خدمات جديدة كالتصفية والتحويل وتوزيع الطاقة ، يسمح لها هذا   -
  ؛بتنويع محفظتها المالية مما يقلل المخاطر 
يسمح التكامل العمودي الأمامي لسوناطراك بتوسيع نطاق السوق وذلك من خلال زيادة الطلب  -
) من قبل أنشطتها الأمامية ( إنتاج النشاط الخلفي)على إنتاجها من المحروقات الأولية 








   المحروقات الجزائرية لدخول لصناعةلئق لسوناطراك كعا التكامل العمودي :ثالثا 
لقد أضفى التكامل العمودي لمؤسسة سوناطراك عدة حواجز دخول إلى الصناعة النفطية       
  :بالجزائر ، نذكر من هذه العوائق 
تتسم الصناعات النفطية بضخامة حجم الاستثمارات الرأسمالية في  :ضخامة رؤوس الأموال  -1
سبيل المثال ، إذا ما أرادت ، فعلى  1المراحل الأولى ، مما يعني ضخامة حجم النفقات الثابتة
أن تكون مستعدة للتكامل العمودي وهذا ما يكلفها يجب مؤسسة الدخول إلى صناعة النفط ، 
لأنشطة الخلفية ذات التكاليف الباهظة ، أما إذا كان رؤوس أموال ضخمة ، وخاصة في ا
تكون أسعار منتجاتها مرتفعة مقارنة سفتكاملها العمودي أمامي فقط أي في أنشطة المصب ، 
، أما إذا كان التكامل خلفيا فقط ، فتكاليف ( ازدواجية الهوامش)بالمؤسسات المتكاملة خلفيا 
 (ذو التكلفة الأقل والربحية الأكثر) باح النشاط الأماميإلا بأر االنشاط الخلفي لا يمكن تعويضه
 .، فكل هذا يؤدي بها إلى عدم دخول الصناعة 
وتمثل المستوى الذي يصله الإنتاج عند أقل تكلفة  : (اقتصاديات الحجم)الكفاءة الإنتاجية  -2
وكمية الإنتاج لكل سنة ، فمن خلال تتبع التكاليف الكلية لإنتاج مؤسسة سوناطراك ممكنة ، 
  ( :31)الجدول ، وهذا ما يظهره يمكننا حساب التكلفة المتوسطة 
  0102-0002لسوناطراك للفترة المتوسطة و الكلية تطور التكلفة( : 31)الجدول 
  مليون طن مكافئ نفط/دولارمليار : و                                                                                       
  0102  9002  8002  7002  6002  5002  4002  3002  2002  1002  0002  السنوات
  التكلفة الكلية
  (مليار دولار)
  1.95  2.54  6.17  4.35  7.05  5.93  7.72  3.12  5.71  7.71  9.91
  إنتاج المحروقات
  (مليون طن)
  9.312  322  232  332  032  232  322  212  602  202  202
  672.0  302.0  903.0  922.0  22.0  71.0  421.0  1.0  580.0  880.0  990.0  المتوسطةالتكلفة 
          .من إعداد الطالب ، بالاعتماد على تقارير سنوية مختلفة للمؤسسة  :المصدر
 
                                                             
  . 36، مرجع سابق ، ص  واقع أداء قطاع المحروقات الجزائري في ظل الشراكة الأجنبیةقریشي العید ،  1
 




الذي يقدر  2002ءة الإنتاجية تحققها سوناطراك عند إنتاج سنة الكفاأن فيظهر من الجدول أعلاه       
 أقلبكمية الإنتاج أن مليار دولار ، حيث  5.71مليون طن والذي يقابل أقل تكلفة وتقدر بـ  602بـ 
  . يعرض المؤسسة لتحمل تكاليف إضافية ( 2002إنتاج )أو أكبر من هذا المستوى 
 602فعلى المؤسسة الراغبة في الدخول إلى الصناعة أن تبدأ الإنتاج عند مستوى لا يقل عن       
 5.71مليون طن ، لكي لا تتعرض لتكاليف إضافية ، حيث التكلفة التي تقابل هذا الإنتاج تقدر بـ 
  . صناعة ر ، وهذا مبلغ ضخم جدا ، مما يمنع دخول أي مؤسسة ترغب في الدخول إلى اللامليار دو
 retroPلـ الخمس التنافسية قوى والتكامل العمودي لسوناطراك : رابعا 
من شأنها أن تحدد ربحية المنشأة في  ، والتي retroPالقوى التنافسية الخمس لـ  التطرق إلىتم       
تهديد ،  تهديد الداخلين الجدد إلى الصناعةلصناعة ، في افي المزاحمة بين المتنافسين  تتمثلالقطاع ، و
وفيما يلي محاولة لإسقاط هذه القوى  البديلة ، قوة مساومة الموردين ، قوة مساومة الزبائن ،السلع 
   : على مؤسسة سوناطراك 
محتكرة لصناعة المحروقات تعتبر شركة سوناطراك  :المزاحمة بين المتنافسين في الصناعة  -1
الجزائرية ، لكن هذا لا يعني أنها لا تتعرض للمنافسة ، فاحتكارها يقتصر على إنتاج 
المحروقات الأولية ، وبعض مشتقات المحروقات ، لكن هناك منافسة ولو بالشكل الضئيل على 
... طاط مستوى بعض المنتجات البتروكيمياوية كبعض أنواع الزيوت الأجنبية وصناعة الم
والتي تتميز بالجودة العالية ، خاصة وأن النشاط الأمامي لسوناطراك يتميز بالضعف نتيجة 
، هذا على المستوى الوطني ، أما على المستوى الدولي لعدم الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة 
 .، فهي تخضع للسوق الدولية للمحروقات ، والتي تتميز بالمنافسة 
يتوقف تهديد الداخلين الجدد للصناعة على قوة حواجز  :لجدد إلى الصناعة تهديد الداخلين ا -2
 شركة ذات أسهمليست سوناطراك  فشركةالدخول سواء الموضوعية منها أو الإستراتيجية ، 
المتعلقة بالقيود القانونية خاصة مما يقوي حواجز الدخول  ذات أسهم ، وطنية شركةبل ، فقط 
كذلك ما تلعبه هذه الشركة من دور كبير في الاقتصاد الجزائري ، ،  (التشريعية)والتنظيمية 
فقط ، فبذلك يكون تهديد الداخلين الجدد  الشراكةفلذلك لم يتم فتح القطاع أمام المنافسة ، بل أما 
 .إلى الصناعة ، من الأمور النظرية فقط بالنسبة لشركة سوناطراك 




نتكلم عن منتجات سوناطراك كمنتجات طاقوية ، فتهديد السلع  عندما :تهديد السلع البديلة  -3
ي ، وه...( الطاقات المتجددة ، النووية )يكمن في الطاقة البديلة  لمنتجات سوناطراك البديلة
أما بالنسبة لمنتجات سوناطراك  هدد الصناعات النفطية العالمية ككل ،منتجات بديلة للطاقة ت
تخضع لا المنتجات النفطية  بصفة عامة من المنتجات التي ، ف مطروحة في السوق كمخرجات
أخرى مثل ، فبذلك لا يمكن استبدالها بسلع أخرى ، هذا بغض النظر عن اعتبارات للإحلال 
 .  ..ميزة نوعية النفط وأسعاره 
بصفة  بعناصر الإنتاج المساهم في إمدادات المؤسسةالمورد  يعتبر :ة الموردين مقوة مساو -4
وتتمثل عناصر الإنتاج في مؤسسة سوناطراك في رأس المال ، العمل ، المعدات ،  عامة
التكنولوجية وكل ما يساهم في العملية الإنتاجية كغيرها من المؤسسات ، لكن أهم عناصر 
فاستخراجها هو إنتاج بحد الإنتاج في سوناطراك هو الثروات الموجودة في باطن الأرض ، 
لموردين بالنسبة لسوناطراك في أصحاب الاستثمارات عن طريق ذاته ، وتكمن قوة مساومة ا
الشراكة الأجنبية ، والتي تميز القطاع الخلفي ، خاصة وأن هذا الأخير يتميز بمتطلبات رؤوس 
والتكنولوجيات الضخمة أموال ضخمة ، لارتفاع تكاليف الاستكشاف والحفر والاستخراج 
          ...المستعملة فيه 
لدى مؤسسات أخرى ، يختلف مفهوم الزبائن لدى سوناطراك عنه  :الزبائن قوة مساومة  -5
فالزبون لدى سوناطراك يعبر عن سوق مستهدف لديها ، ولسوناطراك سوقين ، سوق دولي ، 
، حيث تطرح سوناطراك منتجاتها للسوق الأولى إما عن طريق كارتل ( وطنية)وسوق محلية 
الكارتل ، هذا بالنسبة للنفط ، أما الغاز فعن طريق الأوبك من خلال حصص محددة داخل هذا 
أما عن السوق الوطني ، فهو محتكر من طرف المؤسسات التابعة  ...اتفاقيات ومعاهدات 
  ... لسوناطراك مثل نفطال 
ومما تجدر الإشارة إليه ، أنه بالنسبة لقوتي المساومة لدى الموردين والزبائن تتحدد بعدة عوامل       
  [ . 56ص ( 50)أنظر الجدول .] تتحكم فيها 
ويلعب التكامل العمودي لمؤسسة سوناطراك دورا في الحد أو التخفيف من حدة العوامل الخمس       
  :ر ذلك من خلال للتنافسية السابقة الذكر ، ويظه
  




بالنسبة لتهديد الداخلين الجدد إلى الصناعة ، فالتكامل العمودي في مؤسسة سوناطراك يعتبر  -1
حاجزا قويا للدخول ، وذلك من خلال ضخامة رؤوس الأموال التي يتطلبها ، وكذلك من ناحية 
 .التي يضفيها لها كما رأينا سابقا ( اقتصاديات الحجم)الكفاءة الإنتاجية 
بين الاعتبارات التي تدخل في تهديد السلع البديلة السعر ، فمن خلال تفادي ازدواجية  من -2
تصبح أسعار ف،  خلفيا وأماميا الهوامش التي تستمدها سوناطراك من تكامل أنشطتها عموديا
حصانة ضد السلع البديلة ، سعر ، مما ينجم عن انخفاض السعر المنتجاتها تتميز بانخفاض 
 .ت المرونة السعرية عالية خاصة إذا كان
يعتبر التكامل العمودي الخلفي لمؤسسة سوناطراك كأحد الضمانات لعناصر الإمداد ، وبذلك  -3
أوقات التسليم ،  ناحية تتفادى المفاوضات بينها وبين المورد سواء من ناحية السعر أو من
 .فالتكامل الخلفي بصفة عامة من العوامل المحددة لقوة مساومة الموردين 
على الحد أو على الأقل التقليل من قوة مساومة لسوناطراك يعمل التكامل العمودي الأمامي  -4
يقلل من هامش الربح الذي كان من الممكن الزبائن ، وذلك لعدة اعتبارات ، فالتكامل الأمامي 
، وأيضا ما يتميز به النشاط الأمامي لسوناطراك من  (تفادي ازدواجية الهوامش)للوسيط ربحه 
لا والذي  المنخفض سعرالب سوناطراك تتميزمنتجات تكون تكلفة أقل وربحية أعلى ، فبالتالي 
 . المساومةيقبل 
ناعة أما عن شدة المزاحمة بين المتنافسين في الصناعة ، فسوناطراك تعتبر محتكر ص -5
المحروقات في الجزائر ، حتى وإن لم تكن كذلك ، فالتكامل العمودي لها يعمل على تعزيز 
التي تضعها في وضعية تنافسية أفضل مقارنة مركزها التنافسي من خلال ميزة التكلفة الأقل 
      .بالمنافسين ، مما يخفف عنها شدة المزاحمة في القطاع 
وما   retroPمما سبق ، فالتكامل العمودي من خلال تخفيضه لحدة قوى التنافسية الخمس لـ و      
الشكل التالي يعطي صورة تلعبه من دور في تحديد ربحية المؤسسة ، يعتبر بحد ذاته ميزة تنافسية ، و
 الهاقوى التنافس الخمس التي تحدد ربحية سوناطراك ضمن مجال أعمكيفية تخفيض أو الحد من حول 
  : عن طريق تكاملها العمودي
  
  























 تھدید الداخلین الجدد إلى الصناعة







 مؤسسة سوناطراك  
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 retroPالتكامل العمودي وقوى التنافسیة الخمس لـ ( : 71- 3)الشكل 




  :خلاصة الفصل 
، هي شركة عملاقة في مجال يمكن القول أن الشركة الوطنية سوناطراك  من خلال ما سبق      
المحروقات والمحتكرة لقطاع المحروقات الجزائري ، وذلك من خلال تصنيفها الدولي بالشركة الأولى 
  . كشركة بترولية في العالم ( 21)على مستوى أفريقيا ، والشركة الثانية عشر 
وتعتبر شركة سوناطراك ، شركة متكاملة عموديا خلفيا وأماميا ، وذلك من خلال شركاتها       
، حيث تنشط هذه المؤسسات في مختلف مراحل سلسلة لها ، والمؤسسات التابعة  gnidloHالقابضة 
وصولا إلى ...( الاستكشاف ، التنقيب ، الحفر ، الإنتاج )المحروقات ، ابتداء من النشاط الخلفي 
  ...( .التكرير ، الصناعات البتروكيمياوية والتصفية )لنشاط الأمامي ا
وتمتلك مؤسسة سوناطراك عدة مزايا تنافسية ، منها مزايا تكالفية كالقرب من الأسواق الدولية       
، ومنها مزايا على مستوى منتجاتها مثل نوع البترول الجزائري ، ومزايا أخرى (تخفيض تكلفة النقل)
تستمدها من هيكلها المتكامل عموديا ، ويظهر ذلك خاصة في نشاطاتها الأمامية التي تستفيد  تنافسية
لمؤسسة يضفيه ذلك كله من اقتصاديات الحجم والكفاءة الإنتاجية ما وبشكل ما من النشاط الخلفي 














إن اتخاذ القرار على مستوى المؤسسة ، يحدد مصير المؤسسة من حيث نجاحها واستمرارها أو       
فشلها وانسحابها ، فقبل أن تتخذ المؤسسة أي قرار لا بد لها من دراسة وتحليل بيئتها الداخلية 
طيات بيئة معالإستراتيجية منها تبنى من منطلق القرارات لأن معظم القرارات وخاصة والخارجية ، 
 ، فقرار تبني إستراتيجية التكامل العمودي ،مع تنظيم المؤسسة  قرارالحتى يتوافق المؤسسة  ، وذلك 
يعد من القرارات  ، للمؤسسة الداخلي السوقية بالتنظيم (المبادلات) ملاتاأو ما يعرف باستبدال المع
يجب تحليل  هذه الإستراتيجية  انتهاج لمؤسسة ، فقبلل ية والخارجيةداخلال تحليل البيئة  تنبع منالتي 
تؤدي وعلى العموم ،  خاصة في المدى الطويل ،  ،المترتبة عن هذه الإستراتيجية رباح الأتكاليف وال
انتهاج إستراتيجية إلى المؤسسة الصناعية بلايقين ودورة حياة الصناعة لمن إخفاقات السوق واكل 
، هذا بغض النظر عن المزايا التي والانتهازية على الأقل  لتفادي محدودية الرشادة التكامل العمودي 
  .يمكن أن يكسبها التكامل العمودي للمؤسسة 
الميزة التنافسية و ما لها من أهمية في مجال الأعمال وفي تحديد نجاح المؤسسة و تعتبر       
فلذا أصبحت مصب اهتمام العديد من الباحثين ، وعلى  ومصير بقائها واستمرارها في مجال أعمالها ،
، نموذج الماسة ،  للميزة التنافسيةعدة نماذج ، الذي استطاع وضع   retroP .Mرأسهم الأستاذ 
هاجس دائمة كما أصبح البحث عن ميزة تنافسية ...  للتنافسية سلسلة القيمة ، نموذج القوى الخمس
   .كل مؤسسة يراود 
انتهاج إستراتيجية التكامل العمودي من قبل شركة سوناطراك ، هو حتمية تفرضها  إن قرار      
دائما في تقريبا عليها خاصية الصناعة النفطية ،  وهو ما يعرف بسلسلة المحروقات ، والتي تكون 
، فيظهر التكامل العمودي في شركة سوناطراك من خلال تنظيمها الذي يحتوي حالة تكامل عمودي 
شركات قابضة ، والتي بدورها تحتوي على مؤسسات تابعة تنشط في مختلف مراحل سلسلة على سبع 
  .المحروقات من نشاطات المنبع إلى نشاطات المصب والنشاطات التسويقية 
كما تستفيد شركة سوناطراك من عدة مزايا تنافسية ، منها مزايا تكتسبها من الموقع الجغرافي ،       
دولية ، مما يخفض من تكلفة نقل المحروقات ويضفي لها ميزة التكلفة الأقل كقربها من الأسواق ال
ومنها ما يتعلق بنوعية النفط الجزائري مما يضفي لها ميزة المنتوج ، بالإضافة إلى مزايا تنافسية 




ع ، ، كالمزايا التكاليفية التي تستمدها جراء تكاملها من المنبأخرى تستمدها من هيكلها المتكامل عموديا 
  .مما يضع حاجز للدخول إلى الصناعة ( اقتصاديات الحجم)وميزة الكفاءة الإنتاجية 
فشركة سوناطراك ليست كباقي الشركات الوطنية الأخرى ، حيث نسبة الصادرات من المحروقات 
من مجل الصادرات الجزائرية ، كما تتمتع بمكانة في الاقتصاد العالمي ، وهذا ما جاء % 59تفوق 
  :، حيث صنفت  0102طيات حسب مع
 .الشركة الأولى على مستوى أفريقيا  
 .شركة بترولية في العالم ( 21)ثاني عشر  
 ( .احتياطي وإنتاج)شركة عالمية تشتغل بالمحروقات السائلة ( 31)ثالث عشر  
 ( .احتياطي وإنتاج)شركة عالمية  في مادة الغاز الطبيعي ( 6)سادس  
 . (8002/05 poT WIP)بترولية من ناحية العمالة شركة ( 52)خامس وعشرون  
 .مصدر عالمي للغاز الطبيعي ( 5)خامس  
 . LNGمصدر عالمي لـ ( 4)رابع  
 . LPGثالث مصدر عالمي لـ  
فهذا التصنيف العالمي ، يوحي إلى أن المؤسسة تمتلك مزايا تنافسية ، سواء على المستوى       
  .الوطني أو الدولي 
  
  : نتائج الدراسة
 حتمية، ليس قرار قابل للتنفيذ أو الامتناع ، بل هو  سوناطراك مؤسسة التكامل العمودي في  
 .تفرضها الصناعة النفطية ، وهذا من خصائص سلسلة المحروقات ومراحل إنتاجها 
هذا قبل فتح المجال  سوناطراك ، شركة محتكر من طرف،  الجزائريقطاع المحروقات  
، وذلك لما   فقط( المنبع)لنشاطات الخلفية لكان  للشراكة الأجنبية ، أما فتح المجال للشراكة
( المصب)بينما تبقى النشاطات الأمامية  ،يتطلبه هذا النشاط من تمويلات وتكنولوجيا ضخمة 
 .   محتكرة من قبل سوناطراك
الجغرافي وذلك من خلال قربها  الموقعها ميزة منتمتلك سوناطراك عدة مزايا تنافسية ،  
والتي تعمل على تخفيض تكاليف نقل المحروقات ، مما  ، للأسواق الدولية خاصة الأوربية




ميزة التكلفة الأقل ، أما بالنسبة لنوعية النفط الجزائري المعرف بصحاري يكسب سوناطراك 
د الأسعار عوض البترول العربي ، فقد تم اقتراحه كمرجع في تحدي( dnelB irahaS)بلند 
نوعية  بدورها تضفي للمؤسسة  ميزةالخفيف ، الذي كان يعتمد في تحديد أسعار الأوبك ، 
  .، مما يكسب سوناطراك ميزة تمييز المنتوج في الأسواق الدولية  البترول
 لشركة سوناطراك على زيادة قوة احتكارها ، وذلك من خلال عائق التكامل العموديعمل ي 
الدخول الذي يصنعه ، فعلى أي مؤسسة تود الاستثمار في قطاع المحروقات أن تتكامل عموديا 
فمستوى الكفاءة الإنتاجية لمؤسسة سوناطراك يوافق ، مما يتطلب منها مبالغ مالية ضخمة ، 
مليار دولار ، وهو مبلغ ضخم تعجز حتى اقتصاديات بعض الدول على  5.71تكلفة قدرها 
 .توفيره 
التكامل العمودي الخلفي لشركة سوناطراك ، يسمح بتوفير المادة الخام للأنشطة الأمامية ، مما  
يميز منتجات الأنشطة الأمامية بانخفاض تكلفتها وضمان عناصر الإمداد فيها ، مما يعطي 
  .ميزة تنافسية لمنتجات الصناعة اللاحقة 
لى تنويع أنشطة سوناطراك ، مما يقلل لشركة سوناطراك ، يعمل ع التكامل العمودي الأمامي 
، وذلك ( نشاط الخام)من المخاطر التي كانت ستواجهها لو كانت تتبع سياسة النشاط الواحد 
ويظهر ذلك من خلال تتبع نشاط المصب ، فقد . للتقلبات السعرية التي يتميز بها نشاط الخام 
ت البترولية مثل الهيليوم ، قامت سوناطراك بتنويع حافظة أنشطتها ، فقد نوعت المنتجا
بعدما كانت تشكيلة إنتاجها متمحورة حول مستخلصات الوقود ، ... الآزوت ، البروبيلان 
 . LPGو  LNGإضافة إلى ذلك تمييز وتنويع منتجات الغاز مثل 
 
  :اختبار الفرضيات 
ؤسسة يعتبر التكامل العمودي أحد أهم أشكال العلاقات العمودية للم :الفرضية الأولى  
 .الصناعية 
 فيتتمثل  للمؤسسة الصناعيةالعلاقات العمودية تعتبر هذه الفرضية صحيحة ، وذلك لأن       
، وكذلك الائتلاف العمودي ( مخرجات-مدخلات)المبادلات السوقية  :عدة أشكال منها 




يعتبر التكامل في مؤسسة سوناطراك خصائصه ، فشكل والتكامل العمودي ، حيث لكل 
  .من أهم العلاقات العمودية للمؤسسة والتي يعكسها هيكلها التنظيمي المتكامل عموديا  العمودي
   
 .تتعدد أنواع التكامل العمودي ، بتعدد الطرق التي يمكن أن يحدث بها  :الفرضية الثانية  
تعتبر هذه الفرضية صحيحة ، لأن التكامل العمودي لمؤسسة سوناطراك حدث نتيجة       
و الداخلي للمؤسسة وقيامها بإنشاء فروع مكملة لها مع مرور الزمن ، وهذا ما يمسى للنم
  .بالتوسع العمودي ، وهو نوع من أنواع التكامل العمودي 
للتكامل العمودي بصفة عامة عدة دوافع ومحفزات ، والتي مـن شـأنها أن  : الثالثةالفرضية  
 . تخلق مزايا تنافسية للمؤسسة الصناعية 
هذه الفرضية صحيحة نسبيا ، لأن بعض دوافع التكامل العمودي تخلق مزايا تنافسية ،       
فمثلا إذا كان هدف التكامل الخلفي هو تخفيض تكاليف المعاملات ، فيضفي ذلك للمؤسسة 
  .ميزة التكلفة الأقل 
يكـل المزايا التنافسية في مؤسسة سوناطراك لـيس مصـدرها الوحيـد ه :  رابعةال الفرضية 
 .المؤسسة الذي يتميز بأنه متكامل عموديا 
صحيحة ، لأن هناك عدة مزايا تنافسية تملكها سـوناطراك ، والتـي تعتبر هذه الفرضية       
ليس لها علاقة بهيكلها المتكامل عموديا ، كميزة الموقع الجغرافي القريب من الأسواق الدوليـة 
 .، وميزة نوعية النفط الجزائري 
   
  :الدراسة توصيات 
بناء على النتائج التي تم التوصل إليها من خلال هذه الدراسة ، والمذكورة آنفا ، يمكـن أن نقـدم       
  :جملة من التوصيات والاقتراحات ذات الصلة بالدراسة ، وهي كالتالي 
يجب استغلال شركة سوناطراك للشراكة الأجنبية في النشاط الخلفي ، وذلك من خلال تدريب  
،  ومحاولة نقلها وتوطينها العاملة ، والاستفادة من التكنولوجيا المستوردة في هذا المجالاليد 
. وزيادة استغلال المساحات غير المستكشفة ، خاصة القريبة من مناطق التكرير والتصفية 
 . وذلك بتخصيص بعض المداخيل النفطية لذلك 




للموارد المتاحة ، وخاصة أن إمكانات  الاهتمام بالنشاط الأمامي ، وذلك بالاستغلال الأمثل 
الإنتاج في النشاط الأمامي كبيرة ، لكن غير مستغلة بفعالية ، وذلك من خلال استعمال 
كما يجب التفكير في فتح الشراكة في مجال إنتاج مشتقات البترول  .مخرجات النشاط الخلفي 
 .، لأنها تتميز بالضعف نوعا ما 
ة التي تتضمن ميزة تنافسية ، مثل الصناعات البتروكيماوية ، لما التركيز على النشاطات المهم 
لها من أهمية ، خاصة وأنها تعتمد بدرجة كبيرة على خامات النشاط الخلفي ، مما يزيد من 
 .ربحيتها لانخفاض تكاليفها 
محاولة شركة سوناطراك الاستفادة من هيكلها المتكامل عموديا ، من خلال تخفيض التكاليف ،  
كذلك الاستفادة من قوتها الاحتكارية ... لتحكم في الإنتاج ، والوصول إلى الكفاءة الإنتاجية وا
، من أجل تطوير  D&R، واستغلال الأرباح غير الاعتيادية في نشاطات البحث والتطوير 
 .منتجاتها من النشاط الأمامي ، والرقي بها إلى الأسواق العالمية 
 
  :آفاق الدراسة 
إن مؤسسة سوناطراك تعتبر مؤسسة ذات ثقل كبير في الاقتصاد الجزائري ، فعندما نتكلم عن       
قطاع المحروقات الجزائري ، فإننا نتكلم عن شركة سوناطراك فقط ، فكل الدراسات والبحوث التي تم 
اقصة وغير تناولها حول هذه المؤسسة تعتبر غير كافية  ، وخاصة هذا البحث الذي يعتبر مساهمة ن
كافية لما يحمله عنوان هذا الموضوع من أهمية ، ولما تكتسيه هذه المؤسسة العملاقة من أهمية كذلك ، 
  :وتبقى هناك دائما عدة تساؤلات ، حول الموضوع وحول المؤسسة ، والتي يمكن أن نذكر منها 
  
 امل العمودي فيها ؟هل يمكن أن تأثر المؤسسة من خلال المزايا التنافسية لها على درجة التك -1
في تقوية المركز التنافسي للمؤسسة إلى أي مدى يعمل التكامل العمودي لمؤسسة سوناطراك  -2
  على مستوى الأسواق الدولية ؟
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  (:40)الملحق رقم 
 
  معاملات التحويل في صناعة المحروقات
   :مقاییس الطول والمساحة - 1
  من المتر  503,0= بوصة  21= من الياردة  333,0= القدم   •من المتر   4520,0= البوصة • 
   .من المتر 419,0= بوصة  63= قدم  3= الیاردة  •
   .من الكیلومتر 100,0= بوصة  73,93= قدم  182,3= یاردة  390,1=  المتر •
   .كیلومتر 906,1= یاردة  0671= المیل  •من المیل   126,0= متر  0001= الكیلومتر  •
  .من المتر المربع  638,0= أقدام مربعة  9= الیاردة المربعة •   من المتر المربع 390,0= القدم المربع  •
   .قدم مربع 467,01= یاردة مربعة  691,1= المتر المربع  •
  .یاردة مربعة  0484= من الھكتار  504,0= الفدان  •
   .فدان 174,2= كیلومتر مربع  10,0= الھكتار  •
   .كیلومتر مربع 095,2= المیل المربع •ھكتار  001= من المیل المربع  683,0= الكیلومتر مربع  •
   :المقاييس المكعبة و الموازين -2
  . 3سم 783.61= البوصة المكعبة • 
   .لتر 286.0= الباینت • 
 579912,0 =جالون أمریكي  871462,0= باینت  8957,1= بوصة مكعبة  620,16=  3سم 30,0001= اللتر • 
         .كتولتریھ 10.0= أمریكيبرمیل  92600,0= قدم مكعب  713530,0= جالون إمبراطوري 
   .لتر 613,82=  لتر القدم المكعب 69545,4= الجالون الإمبراطوري  •لتر   33587,3= الجالون الأمریكي  •
= جالون إمبراطوري    6279,43= جالون أمریكي  24= لتر  489,851= بوصة مكعبة  2079= البرمیل الأمریكي • 
    3م 99851,0= قدم مكعب  6416,5
  .قدم مكعب  001= الطن البریطاني  •لتر   001= الھیكتولتر • 
  . طن بریطاني  12489,0= الطن المتري • 
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  قائمة المراجع
  الكتب :  أولا
  :الكتب باللغة العربية  -
، دار زهران للنشر والتوزيع ، جدة ، السعودية ،  اقتصاديات الصناعةأحمد سعيد بامخرمة ،  -1
  .4991
والأداء الاقتصادي في الصناعة التحويلية التكامل العمودي باسم مكحول ، نصر عطياني ،  -2
المجلد الثاني عشر ، العدد ( الإنسانيةسلسلة الدراسات )، مجلة الجامعة الإسلامية  الفلسطينية
  . 4002الثاني، 
  .8002، دار اليازوري ، عمان ،  استراتيجيات التسويقثامر البكري ،  -3
منهج  - جي والإدارة الإستراتيجيةالتفكير الاستراتيجمال الدين محمد المرسي وآخرون ،  -4
  .2002، الدار الجامعية  ، الإسكندرية ،  - تطبيقي
، التحديات المعاصرة للإدارة  الموارد البشرية كمدخل للميزة التنافسيةحسن علي هامان ،  -5
  .6002، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ( القيادة الإبداعية)العربية 
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